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Nurul Chairany (D211 07 021) dan Wahyuni Lestari (D211 07 013). 
Pengaruh Total Quality Management terhadap Kinerja Perusahaan Melalui 
Kepemimpinan dan Perilaku Produktif Karyawan (Studi pada Perusahaan 
Manufaktur dan Jasa di Makassar) 2011. Dibimbing oleh Ir. H. Syamsul Bahri, 
M. Si dan Irwan Setiawan, ST, MT. 
Sebuah persaingan  ekonomi yang tajam mengharuskan perusahaan untuk 
menggunakan sistem manajemen yang baik untuk meningkatkan kinerja 
perusahaan. Salah satu alat manajemen mutu yang dapat digunakan untuk 
meningkatkan kinerja perusahaan adalah Total Quality Management (TQM). 
Tujuan dari penelitian ini adalah untuk menemukan bukti empiris yang 
menunjukkan bahwa penerapan TQM berdampak ang positif yang signifikan 
terhadap kinerja perusahaan dengan kepemimpinan dan perilaku karyawan 
produktif sebagai variabel moderat. Data primer diperoleh dari penelitian ini 
kemudian dianalisis dengan menggunakan Model Persamaan Struktural (SEM) 
dengan bantuan perangkat lunak AMOS 16,0. 
Hasil penelitian dan analisis ini adalah untuk mengetahui  bahwa 
penerapan TQM dapat memiliki dampak positif dan signifikan terhadap kinerja 
perusahaan. Kepemimpinan yang baik dapat meningkatkan perilaku produktif 
karyawan  yang  memoderasi hubungan  antara TQM dengan kinerja perusahaan 
sehingga berpengaruh positif dan signifikan. Sementara kepemimpinan dan 
perilaku produktif karyawan tidak memiliki dampak positif dan signifikan 
terhadap kinerja perusahaan. 
 
Kata Kunci: total quality management, kepemimpinan, perilaku produktif 
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A. Latar Belakang 
Dalam dunia persaingan global yang tajam saat ini, orang banyak 
berbicara tentang “mutu” terutama berhubungan dengan pekerjaan yang 
menghasilkan produk dan/atau jasa. Suatu produk dibuat karena ada yang 
membutuhkan, dan kebutuhan tersebut berkembang seiring dengan tuntutan 
mutu penggunanya. Menurut Dale (2003:2), “Pada era persaingan pasar 
global dewasa ini, tuntutan konsumen atas peningkatan kualitas produk dan 
jasa yang semakin tinggi. Terjadi pula peningkatan penawaran produk dan 
jasa dengan harga lebih bersaing dari negara dengan biaya tenaga kerja 
rendah seperti halnya negara-negara di kawasan timur: China, Vietnam, dan 
India”.  
Dewasa ini di tengah perkembangan teknologi, menjamurnya 
perusahaan-perusahaan baru, dan bermunculannya konsumen yang lebih 
kritis menimbulkan permasalahan baru bagi perusahaan dalam hal optimisasi: 
1. Tuntutan konsumen terhadap barang yang semakin bermutu. 
2. Adanya tendensi kurangnya kesetiaan konsumen terhadap suatu produk. 
3. Kemampuan perusahaan pesaing sebagai follower menyebabkan 
keberanian mereka untuk mengadakan serangan terbuka dalam 
periklanan. 
4. Persaingan harga yang mulai tidak sehat. 
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Dalam situasi persaingan ekonomi yang demikian tajam seperti ini, 
perusahaan dituntut untuk menggunakan sistem manajemen yang baik dimana 
sistem manajemen ini dapat dijadikan sebagai alat untuk meningkatkan 
kinerja perusahaan melalui kinerja karyawannya. Salah satu alat manajemen 
kualitas yang biasa digunakan adalah Total Quality Management (TQM). 
TQM merupakan suatu teknik yang sering digunakan oleh organisasi baik 
yang bergerak di bidang jasa maupun manufaktur dalam rangka membantu 
meningkatkan kepuasan konsumen, kepuasan karyawan, dan produktifitas 
(Ibrahim, 2000).  
Persaingan yang kuat diantara sesama perusahaan menuntut setiap 
perusahaan berusaha dengan sebaik mungkin untuk meningkatkan kinerjanya 
masing-masing tidak hanya itu, perusahaan juga harus mampu untuk 
mengatasi segala kendala yang dapat menghambat perkembangan perusahaan 
agar kelangsungan hidup perusahaan dapat terjamin. Untuk mencapai visi 
masa depan organisasi dan bagaimana memasukan program TQM yang tepat, 
mendisain proses perubahan yang komprehensif, implementasi TQM dan 
kaitannya dengan sistem baru, dan legalitas kelembagaan. Kepemimpinan 
adalah elemen kunci keberhasilan implementasi TQM dalam skala yang 
besar: pemimpin menunjukkan kebutuhan dan menyusun visi, mendefinisikan 
latar belakang, tujuan, dan parameter TQM.  
Namun dalam kenyataannya para pemimpin dapat mempengaruhi 
moral dan kepuasan kerja, keamanan, kwalitas kehidupan kerja dan terutama 
tingkat prestasi suatu organisasi. Para pemimpin juga memainkan peranan 
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kritis dalam membantu kelompok, organisasi atau masyarakat untuk 
mencapai tujuan mereka. Sikap pemimpin akan menentukan perkembangan 
tim dalam organisasi perusahaan serta perkembangan yang dicapai pada 
akhirnya akan mempengaruhi pencapaian produktivitas kerja karyawan. 
Namun demikian, dalam situasi pasar yang semakin kompetitif dan penuh 
dengan ketidakpastian, maka dari itu diperlukan pengelolaan secara seksama 
sehingga dapat meningkatkan kualitas produknya, salah satunya melalui 
pengelolaan sumberdaya manusia. Pengelolaan sumber daya manusia yang 
efektif yaitu dengan mengarahkan karyawan ke arah yang produktif. 
Pengelolaan sumber daya manusia yang efektif yaitu dengan 
mengarahkan karyawan ke arah yang produktif. Perilaku yang mengarah pada 
peningkatan produktivitas tersebut menurut Dale Timpe (Husen Humar, 2000 
: 12) meliputi : (1). Cerdas dan dapat belajar dengan relative cepat, (2). 
Kompeten secara professional, (3). Kreatif dan inovatif, (4). Memahami 
pekerjaan, (5). Belajar dengan cerdik menggunakan logika, tidak mudah 
macet dalam pekerjaan, (6).Selalu mencari perbaikan-perbaikan, tetapi tahu 
kapan harus berhenti, (7). Dianggap bernilai oleh atasannya, (8). Memiliki 
catatan prestasi yang baik, dan (9). Selalu meningkatkan diri.  
Prilaku produktif karyawan dapat ditingkatkan dengan menerapkan 
Manajemen Mutu Terpadu (Total Quality Management/TQM) Berhasil atau 
tidaknya usaha meningkatkan mutu produk suatu perusahaan banyak 
dipengaruhi oleh sumber daya manusia. Karyawan dapat memperoleh 
pengalaman dan ketrampilan kerja sekaligus menerapkannya ditempat mereka 
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bekerja. Perusahan yang memiliki tingkat produktivitas kerja tinggi berarti 
akan melaksanakan proses produksi pada tingkat tinggi pula.  
Penelitian sebelumnya mengenai implementasi TQM pada 
perusahaan manufaktur kebanyakan menguji bukti empiris mengenai 
pengaruh TQM terhadap kinerja karyawan ataupun pengaruh TQM terhadap 
kinerja manajerial dengan memasukkan beberapa variabel moderating. 
Namun, penelitian yang menguji bukti empiris mengenai pengaruh TQM 
terhadap kinerja perusahaan dengan memasukkan variabel moderating masih 
kurang dan perlu diadakan pengujian empiris lebih lanjut. Dalam hal ini, 
variabel moderating yang dimasukkan dalam penelitian ini adalah 
kepemimpinan dan perilaku produktif karyawan. 
Dengan melihat permasalahan tersebut, maka penulis merasa 
tertarik untuk mengangkat masalah pengaruh TQM terhadap kinerja 
karyawan sebagai Tugas Akhir dengan judul : Pengaruh Total Quality 
Management (TQM) Terhadap Kinerja Perusahaan Melalui 
Kepemimpinan dan Perilaku Produktif Karyawan (Studi pada 
Perusahaan Manufaktur dan Jasa di Kota Makassar). 
 
B. Rumusan Masalah 
Berdasarkan uraian yang telah dijelaskan di atas, maka 
permasalahan yang akan dibahas dalam penelitian ini adalah : 
1. Apakah TQM berpengaruh langsung positif dan signifikan terhadap 
kinerja perusahaan ? 
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2. Apakah TQM berpengaruh terhadap kinerja perusahaan melalui 
kepemimpinan ? 
3. Apakah TQM berpengaruh terhadap kinerja perusahaan melalui  perilaku 
produktif karyawan ? 
4. Apakah kepemimpinan berpengaruh langsung positif dan signifikan 
terhadap kinerja perusahaan ? 
5. Apakah perilaku produktif karyawan berpengaruh langsung positif dan 
signifikan terhadap kinerja perusahaan ? 
 
C. Tujuan Penelitian 
Adapun tujuan dari penelitian ini adalah sebagai berikut : 
1. Mengetahui pengaruh TQM terhadap kinerja perusahaan 
2. Mengetahui pengaruh TQM terhadap kinerja perusahaan melalui 
kepemimpinan. 
3. Mengetahui pengaruh TQM terhadap kinerja perusahaan melalui perilaku 
produktif karyawan. 
4. Menganalisa pengaruh kepemimpinan terhadap kinerja perusahaan. 
5. Menganalisa pengaruh perilaku produktif karyawan terhadap kinerja 
perusahaan. 
 
D. Manfaat Penelitian 
Adapun manfaat yang dapat diambil dari penelitian ini adalah 
sebagai berikut : 
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1. Bagi penulis, diharapkan dapat : 
a. Memenuhi salah satu syarat untuk menyelesaikan studi pada 
Universitas Hasanuddin Fakultas Teknik Jurusan Mesin Program Studi 
Teknik Industri. 
b. Meningkatkan pengetahuan mengenai TQM khususnya mengenai 
pengaruhnya terhadap kinerja perusahaan.  
2. Bagi akademik, diharapkan dapat menjadi bahan masukan untuk 
mengembangkan pengetahuan mengenai pengaruh TQM terhadap kinerja 
perusahaan berdasarkan faktor-faktor tertentu seperti kinerja 
kepemimpinan dan perilaku produktif karyawan. 
3. Bagi perusahaan, diharapkan dengan adanya penelitian ini dapat 
memberikan kontribusi untuk perusahaan manufaktur yang terkait dalam 
menerapkan TQM yang efektif sebagai alat bantu untuk meningkatkan 
kinerja perusahaan melalui kinerja kepemimpinan dan perilaku produktif 
karyawan. 
 
E. Batasan Masalah 
Adapun batasan masalah yang dibahas dalam Tugas Akhir ini 
adalah sebagai berikut : 
1. Membahas masalah pengaruh TQM terhadap kinerja perusahaan pada 
perusahaan manufaktur dan jasa di kota Makassar. 
2. Prinsip yang menjadi variabel TQM dari penelitian ini adalah fokus pada 
pelanggan, obsesi terhadap kualitas, perbaikan sistem secara 
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berkesinambungan, serta adanya keterlibatan dan pemberdayaan 
karyawan. 
3. Kepemimpinan diukur dengan indikator kemampuan manajerial, 
pengambilan keputusan dan fokus terhadap visi-misi. 
4. Indikator perilaku produktif karyawan dalam penelitian ini adalah inovasi, 
motivasi dan disiplin. 
5. Indikator kinerja perusahaan yakni bisnis internal, pertumbuhan dan 


















II. TINJAUAN PUSTAKA 
  
A. Tinjauan Teoritis 
1. Total Quality Management (TQM) 
a. Pengertian Total Quality Management (TQM) 
TQM merupakan suatu konsep perbaikan yang dilaksanakan secara 
terus-menerus, yang melibatkan seluruh elemen dan karyawan pada setiap 
tingkatan organisasi dalam rangka untuk mencapai kualitas yang terbaik 
pada seluruh aspek organisasi melalui proses manajemen.  
Menurut ISO, TQM adalah pendekatan manajemen pada suatu 
organisasi, berfokus pada kualitas dan didasarkan atas partisipasi dari 
keseluruhan sumber daya manusia dan ditujukan pada kesuksesan jangka 
panjang melalui kepuasan pelanggan dan memberikan manfaat pada 
anggota organisasi (sumber daya manusianya) dan masyarakat. Tujuan 
utama TQM adalah perbaikan mutu pelayanan secara terus-menerus. 
Lebih jelasnya mengenai pengertian dan konsep TQM menurut 
pendapat para ahli adalah sebagai berikut : 
1. Menurut Hashmi (2004:1), “TQM adalah filosofi manajemen yang 
mencoba mengintegrasikan semua fungsi organisasi (pemasaran, 
keuangan, desain, rekayasa, produksi, pelayanan konsumen, dsb), 
terfokus untuk memenuhi keinginan konsumen dan tujuan organisasi”. 
2. Menurut Tjiptono dan Diana (2001:4), TQM merupakan pendekatan 
dalam meningkatkan produktivitas organisasi (kinerja kuantitatif), 
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meningkatkan kualitas (menurunkan kesalahan dan tingkat kerusakan), 
meningkatkan evektifitas pada semua kegiatan, meningkatkan efisiensi 
(menurunkan sumberdaya melalui peningkatan produktivitas), dan 
mengerjakan segala sesuatu yang benar dengan cara yang tepat.  
3. Dale (2003: 26) mendefinisikan TQM adalah kerja sama yang saling 
menguntungkan dari semua orang dalam organisasi dan dikaitkan 
dengan proses bisnis untuk menghasilkan nilai produk dan pelayanan 
yang melampaui kebutuhan dan harapan konsumen. 
4. Crosby berpendapat TQM adalah strategi dan integrasi sistem 
manajemen untuk meningkatkan kepuasan konsumen, mengutamakan 
keterlibatan seluruh manajer dan karyawan, serta menggunakan metode 
kuantitatif (Bhat dan Cozzolino, 1993: 106-107). 
5. Direktorat Bina Produktivitas (1998: 3) merumuskan TQM sebagai 
suatu sistem manajemen untuk meningkatkan kualitas dan produktivitas 
dengan menggunakan pengendalian kualitas dalam pemecahan masalah, 
mengikut sertakan seluruh karyawan untuk memberikan kepuasan 
kepada pelanggan. 
 
b. Karakteristik Total Quality Management 
Ada sepuluh karakteristik TQM yang dikembangkan oleh Goetsch 
dan Davis dalam Nasution (2005: 22) yaitu : 
1. Fokus Pada Pelanggan. Pelanggan merupakan sosok yang harus 
dilayani. Dimana perhatian difokuskan pada kebutuhan dan harapan 
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para pelanggan. Untuk setiap organisasi yang menerapkan TQM harus 
benar-benar mengetahui, mengidentifikasi dan menganalisis kebutuhan 
dan harapan pelanggannya agar bisa memuaskannya. Dimana 
Produk/jasa yang dibuat atau diberikan haruslah sesuai dengan 
keinginan para pelanggan. 
2. Obsesi terhadap Kualitas. Dalam organisasi yang menerapkan TQM, 
obsesi utama suatu perusahaan yaitu meningkatkan kualitas baik itu 
kualitas produk/jasa, tenaga kerja, proses dan lingkungan kerja dimana 
kualitas merupakan faktor penting untuk meningkatkan kinerja 
perusahaan dan karyawan serta dalam menarik konsumen/pelanggan. 
3. Pendekatan Ilmiah. Pendekatan ini sangat diperlukan dalam 
penerapan TQM, terutama untuk mendesain pekerjaan dan dalam 
proses pengambilan keputusan dan pemecahan masalah yang berkaitan 
dengan pekerjaan yang didesain tersebut. Dengan demikian, data 
diperlukan dan dipergunakan dalam menyusun patok duga 
(benchmark), memantau prestasi, dan melaksanakan perbaikan.  
4. Komitmen Jangka Panjang. TQM merupakan suatu paradigma baru 
dalam melaksanakan bisnis. Untuk itu, dibutuhkan budaya perusahaan 
yang baru pula. Oleh karena itu, komitmen jangka panjang sangat 
penting guna mengadakan perubahan budaya agar penerapan TQM 
dapat berjalan dengan sukses.  
5. Kerjasama Tim (Teamwork). Dalam organisasi yang dikelola secara 
tradisional seringkali diciptakan persaingan antar departemen yang ada 
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dalam organisasi tersebut agar daya saingnya terdongkrak. Sementara 
itu, dalam organisasi yang menerapkan TQM, kerjasama tim, 
kemitraan, dan hubungan dijalin dan dibina, baik antar karyawan 
perusahaan maupun dengan pemasok, lembaga-lembaga pemerintah, 
dan masyarakat sekitarnya.  
6. Perbaikan Sistem Secara Berkesinambungan. Setiap produk dan 
atau jasa dihasilkan dengan memanfaatkan proses-proses tertentu di 
dalam suatu sistem/ lingkungan. Oleh karena itu, sistem yang ada perlu 
diperbaiki secara terus-menerus agar kualitas yang dihasilkannya dapat 
makin meningkat.  
7. Pendidikan dan Pelatihan. Dewasa ini masih terdapat perusahaan 
yang menutup mata terhadap pentingnya pendidikan dan pelatihan 
karyawan. Kondisi seperti itu menyebabkan perusahaan yang 
bersangkutan tidak berkembang dan sulit bersaing dengan perusahaan 
lainnya, apalagi dalam era persaingan global. Sedangkan dalam 
organisasi yang menerapkan TQM, pendidikan dan pelatihan 
merupakan faktor yang fundamental. Setiap orang diharapkan dan 
didorong untuk terus belajar. Dengan belajar, setiap orang dalam 
perusahaan dapat meningkatkan keterampilan teknis dan keahlian 
profesionalnya.  
8. Kebebasan yang Terkendali. Dalam TQM, keterlibatan dan 
pemberdayaan karyawan dalam pengambilan keputusan dan pemecahan 
masalah merupakan unsur yang sangat penting. Hal ini dikarenakan 
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unsur tersebut dapat meningkatkan ‘rasa memiliki’ dan tanggung jawab 
karyawan terhadap keputusan yang telah dibuat. Meskipun demikian, 
kebebasan yang timbul karena keterlibatan dan pemberdayaan tersebut 
merupakan hasil dari pengendalian yang terencana dan terlaksana 
dengan baik.  
9. Kesatuan Tujuan. Agar TQM dapat diterapkan dengan baik, maka 
perusahaan harus memiliki kesatuan tujuan. Dengan demikian, setiap 
usaha dapat diarahkan pada tujuan yang sama. Akan tetapi, kesatuan 
tujuan ini tidak berarti bahwa harus selalu ada persetujuan/ kesepakatan 
antara pihak manajemen dan karyawan, misalnya mengenai upah dan 
kondisi kerja. 
10. Adanya Keterlibatan dan Pemberdayaan Karyawan. Agar  dapat 
meningkatkan kemungkinan dihasilkannya keputusan yang baik, 
rencana yang baik, atau perbaikan yang lebih efektif, karena juga 
mencakup pandangan dan pemikiran dari pihak-pihak yang langsung 
berhubungan dengan situasi kerja serta meningkatkan ‘rasa memiliki’ 
dan tanggung jawab atas keputusan dengan melibatkan orang-orang 
yang harus melaksanakannya. 
 
c. Manfaat Total Quality Management 
Manfaat TQM adalah memperbaiki kinerja manajerial dalam 
mengelola perusahaan agar dapat meningkatkan penghasilan perusahaan. 
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Ada beberapa keuntungan pengendalian mutu yang digambarkan Ishikawa 
(1992) dalam bukunya, antara lain:  
1. Pengendalian mutu memungkinkan untuk membangun mutu di setiap 
langkah proses produksi demi menghasilkan produk yang 100% bebas 
cacat 
2. Pengendalian mutu memungkinkan perusahaan menemukan kesalahan 
atau kegagalan sebelum akhirnya berubah menjadi musibah bagi 
perusahaan 
3. Pengendalian mutu memungkinkan desain produk mengikuti keinginan 
pelanggan secara efisien sehingga produknya selalu dibuat sesuai 
pilihan pelanggan 
4. Pengendalian mutu dapat membantu perusahaan menemukan data-data 
produksi yang salah.  
Perbaikan kualitas yang dilakukan oleh perusahaan tidak lain 
bertujuan untuk meningkatkan penghasilan perusahaan dan tujuan 
akhirnya adalah untuk meningkatkan laba perusahaan agar perusahaan 
dapat terus berjalan dan tetap hidup dalam persaingan perdagangan yang 
semakin ketat saat sekarang ini. Perbaikan kualitas juga dapat 
meningkatkan citra perusahaan di mata pelanggan. Berikut ini adalah 
diagram yang menunjukkan peran perbaikan kualitas dalam perusahaan 
untuk memperbaiki posisi persaingan dalam pasar perdagangan dan 




d. Elemen Pendukung TQM 
Elemen-elemen pendukung TQM dimaksud adalah sebagai berikut. 
1. Kepemimpinan. Manajer senior harus mengarahkan upaya pencapaian 
tujuan dengan memberikan, menggunakan alat dan bahan yang 
komunikatif, menggunakan data dan menggali siapa-siapa yang berhasil 
menerapkan konsep manajemen mutu terpadu. Ketika memutuskan 
untuk menggunakan MMT / TQM sebagai kunci proses manajemen, 
peranan manajer senior sebagai penasihat, guru, dan pimpinan tidak 
bisa diremehkan. 
2. Pendidikan dan Pelatihan. Mutu didasarkan pada keterampilan setiap 
karyawan yang pengertiannya tentang apa yang dibutuhkan oleh 
pelanggan ini mencakup mendidik dan melatih semua karyawan, 
memberikan informasi yang mereka butuhkan untuk menjamin 
perbaikan mutu dan memecahkan persoalan. Pelatihan inti ini 
memastikan bahwa suatu bahasa dan suatu set alat yang sama akan 
diperbaiki di seluruh perusahaan. Pelatihan tambahan pada bench 
marking, statistik, dan teknik lainnya juga digunakan dalam rangka 
mencapai kepuasan pelanggan. 
3. Struktur Pendukung. Manajer senior mungkin memerlukan dukungan 
untuk melakukan perubahan yang dianggap perlu dalam melaksanakan 
strategi pencapaian mutu. Dukungan semacam ini mungkin diperoleh 
dari luar melalui konsultan. Akan tetapi, lebih baik kalau diperoleh dari 
dalam organisasi itu sendiri. Suatu staf pendukung yang kecil dapat 
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membantu tim manajemen senior untuk mengartikan konsep mengenai 
mutu, membantu melalui “network” dengan manajer mutu di bagian 
lain dalam organisasi, dan membantu sebagai narasumber mengenai 
topik-topik yang berhubungan dengan mutu bagi tim manajer senior. 
4. Komunikasi. Komunikasi dalam suatu lingkungan mutu mungkin perlu 
ditempuh dengan cara berbeda-beda agar dapat berkomunimasi kepada 
seluruh karyawan mengenai suatu komitmen yang sungguh-sungguh 
untuk melakukan perubahan dalam usaha peningkatan mutu. Secara 
ideal manajer harus bertemu pribadi dengan para karyawan untuk 
menyampaikan informasi, memberikan pengarahan, dan menjawab 
pertanyaan dari setiap karyawan. 
5. Ganjaran dan Pengakuan. Tim individu yang berhasil menerapkan 
proses mutu harus diakui dan mungkin diberi ganjaran sehingga 
karyawan lainnya sebagai anggota organisasi akan mengetahui apa yang 
diharapkan. Gagal mengenali seseorang mencapai sukses dengan 
menggunakan proses menejemen mutu terpadu akan memberikan kesan 
bahwa ini bukan arah menuju pekerjaan yang sukses dan menungkinkan 
promosi atau sukses individu secara menyeluruh. Jadi, pada dasarnya 
karyawan yang berhasil mencapai mutu tertentu harus diakui dan diberi 
ganjaran agar dapat menjadi panutan / contoh bagi karyawan lainnya. 
6. Pengukuran. Penggunaan data hasil pengukuran menjadi sangat 
penting di dalam menetapkan proses manajemen mutu. Penjelasan, 
pendapat harus diganti dengan data dan setiap orang harus diberi tahu 
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bahwa yang penting bukan yang dipikirkan, melainkan yang 
diketahuinya berdasarkan data. Di dalam menentukan penggunaan data, 
kepuasan pelanggan eksternal harus diukur untuk menentukan seberapa 




a. Defenisi Kepemimpinan 
Menurut sejarah, masa “kepemimpinan” muncul pada abad 18. 
Ada beberapa pengertian kepemimpinan, antara lain:  
1. Kepemimpinan adalah pengaruh antar pribadi, dalam situasi tertentu 
dan langsung melalui proses komunikasi untuk  mencapai satu atau 
beberapa tujuan tertentu (Tannebaum, Weschler and Nassarik, 1961, 
24). 
2. Kepemimpinan adalah sikap pribadi, yang memimpin pelaksanaan 
aktivitas untuk mencapai tujuan yang diinginkan. (Shared Goal, 
Hemhiel & Coons, 1957, 7). 
 
b. Arti Pemimpin 
Pemimpin adalah inti dari manajemen. Ini berarti bahwa 
manajemen akan tercapai tujuannya  jika ada pemimpin. Kepemimpinan 
hanya dapat dilaksanakan oleh seorang pemimpin. Seorang pemimpin 
adalah seseorang yang mempunyai keahlian memimpin, mempunyai 
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kemampuan mempengaruhi pendirian/pendapat orang atau sekelompok 
orang tanpa menanyakan alasan-alasannya. Seorang pemimpin adalah 
seseorang yang aktif membuat rencana-rencana, mengkoordinasi, 
melakukan percobaan dan memimpin pekerjaan untuk mencapai tujuan 
bersama-sama (Panji Anogara, Page 23). 
 
c. Tugas dan Peran Pemimpin 
Menurut  James A.F Stonen, tugas utama seorang pemimpin adalah: 
1. Pemimpin bekerja dengan orang lain 
Seorang pemimpin bertanggung jawab untuk bekerja dengan orang 
lain, salah satu dengan atasannya, staf, teman sekerja atau atasan lain 
dalam organisasi sebaik orang diluar organisasi.   
2. Pemimpin adalah tanggung jawab dan 
mempertanggungjawabkan (akontabilitas). 
Seorang pemimpin bertanggungjawab untuk menyusun tugas 
menjalankan tugas, mengadakan evaluasi, untuk mencapai outcome 
yang terbaik. Pemimpin bertanggung jawab untuk kesuksesan stafnya 
tanpa kegagalan. 
3. Pemimpin menyeimbangkan pencapaian tujuan dan prioritas 
Proses kepemimpinan dibatasi sumber, jadi pemimpin harus dapat 
menyusun tugas dengan mendahulukan prioritas. Dalam upaya 
pencapaian tujuan pemimpin harus dapat mendelegasikan tugas-
18 
 
tugasnya kepada  staf.  Kemudian pemimpin harus dapat mengatur 
waktu secara efektif,dan menyelesaikan masalah secara efektif.  
4. Pemimpin harus berpikir secara analitis dan konseptual 
Seorang pemimpin harus menjadi seorang pemikir yang analitis dan 
konseptual. Selanjutnya dapat mengidentifikasi masalah dengan 
akurat. Pemimpin harus dapat menguraikan seluruh pekerjaan menjadi 
lebih jelas dan kaitannya dengan pekerjaan  lain.   
5. Manajer adalah seorang mediator 
Konflik selalu terjadi pada setiap tim dan organisasi. Oleh karena itu, 
pemimpin harus dapat menjadi seorang mediator (penengah). 
6. Pemimpin adalah politisi dan diplomat 
Seorang pemimpin harus mampu mengajak dan melakukan 
kompromi. Sebagai seorang diplomat, seorang pemimpin harus dapat 
mewakili tim atau organisasinya.  
7. Pemimpin membuat keputusan yang sulit 
Seorang pemimpin harus dapat memecahkan masalah. Menurut Henry     
Mintzberg,  Peran Pemimpin adalah : 
a. Peran hubungan antar perorangan, dalam kasus ini fungsinya 
sebagai pemimpin yang dicontoh, pembangun tim, pelatih, 
direktur, mentor konsultasi. 




c. Peran Pembuat keputusan, berfungsi sebagai pengusaha, 
penanganan gangguan, sumber alokasi, dan negosiator. 
 
d. Karakteristik seorang pemimpin  
Didasarkan kepada prinsip-prinsip (Stephen R. Coney) sebagai berikut: 
1. Seorang yang belajar seumur hidup  
Tidak hanya melalui pendidikan formal, tetapi juga diluar sekolah. 
Contohnya, belajar melalui membaca, menulis, observasi, dan 
mendengar. Mempunyai pengalaman yang baik maupun yang buruk 
sebagai sumber belajar.  
2. Berorientasi pada pelayanan  
Seorang pemimpin tidak dilayani tetapi melayani, sebab prinsip 
pemimpin dengan prinsip melayani berdasarkan karir sebagai tujuan 
utama.  Dalam memberi pelayanan, pemimpin seharusnya lebih 
berprinsip pada pelayanan yang baik. 
3. Membawa energi yang positif 
Setiap orang mempunyai energi dan semangat. Menggunakan energi 
yang positif didasarkan pada keikhlasan dan keinginan mendukung 
kesuksesan orang lain. Untuk itu dibutuhkan energi positif untuk 
membangun hubungan baik. Seorang pemimpin harus dapat dan mau 
bekerja untuk jangka waktu yang lama dan kondisi tidak ditentukan.  
Oleh karena itu, seorang pemimpin harus dapat menunjukkan energi 
yang positif, seperti ; 
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a. Percaya pada orang lain 
Seorang pemimpin mempercayai orang lain termasuk staf 
bawahannya, sehingga mereka mempunyai motivasi dan 
mempertahankan pekerjaan yang baik. Oleh karena itu, 
kepercayaan harus diikuti dengan kepedulian. 
b. Keseimbangan dalam kehidupan 
Seorang pemimpin harus dapat menyeimbangkan tugasnya. 
Berorientasi kepada prinsip kemanusiaan dan keseimbangan 
diri antara kerja dan olah raga, istirahat dan rekreasi. 
Keseimbangan juga berarti seimbang antara kehidupan dunia 
dan akherat.  
c. Melihat kehidupan sebagai tantangan  
Kata ‘tantangan’ sering di interpretasikan negatif. Dalam hal 
ini tantangan berarti kemampuan untuk menikmati hidup dan 
segala konsekuensinya. Sebab kehidupan adalah suatu 
tantangan yang dibutuhkan, mempunyai rasa aman yang datang 
dari dalam diri sendiri. Rasa aman tergantung pada inisiatif, 
ketrampilan, kreatifitas, kemauan, keberanian, dinamisasi dan 
kebebasan. 
d. Sinergi 
Orang yang berprinsip senantiasa hidup dalam sinergi dan satu 
katalis perubahan. Mereka selalu mengatasi kelemahannya 
sendiri dan lainnya.  Sinergi adalah kerja kelompok dan 
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memberi keuntungan kedua belah pihak. Menurut The New 
Brolier Webster International Dictionary, Sinergi adalah satu 
kerja kelompok, yang mana memberi hasil lebih efektif dari 
pada bekerja secara perorangan. Seorang pemimpin harus dapat 
bersinergis dengan setiap orang atasan, staf, teman sekerja. 
e. Latihan mengembangkan diri sendiri 
Seorang pemimpin harus dapat memperbaharui diri sendiri 
untuk mencapai keberhasilan yang tinggi.  Jadi dia tidak hanya 
berorientasi pada proses.  Proses daalam mengembangkan diri 
terdiri dari beberapa komponen yang berhubungan dengan: (1) 
pemahaman materi; (2) memperluas materi melalui belajar dan 
pengalaman; (3) mengajar materi kepada orang lain; (4) 
mengaplikasikan prinsip-prinsip; (5) memonitoring hasil; (6) 
merefleksikan kepada hasil; (7) menambahkan pengetahuan 
baru yang diperlukan materi; (8) pemahaman baru; dan (9) 
kembali menjadi diri sendiri lagi. 
 
3. Perilaku Produktif Karyawan 
a. Defenisi Perilaku Produktif 
Seorang karyawan harus memiliki tanggung jawab sosial, untuk itu 
ia harus senang berinteraksi, bergaul, toleransi, terbuka sesama teman. 
Dia harus memiliki rasa empati, menolong orang lain yang membutuhkan 
pertolongannya. Prilaku produktif ialah seseorang yang memberikan 
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kontribusi kepada lingkungannya, dia imajinatif, dan inovatif, 
bertanggung jawab dan responsif dalam berhubungan dengan orang lain 
(Alma, 2000 : 55). 
 
b. Faktor-faktor yang mempengaruhi perilaku produktif karyawan 
1. Semangat Kerja 
Semangat kerja adalah sikap dari individu ataupun sekelompok orang 
terhadap kesukarelaannya untuk bekerjasama agar dapat mencurahkan 
kemampuannya secara menyeluruh (Pariata Westra, 1980 : 49). 
2. Disiplin Kerja 
Disiplin kerja juga diartikan sebagai sikap ketaatan seseorang 
terhadap suatu aturan / ketentuan yang berlaku dalam organisasi yaitu 
menggabungkan diri dalam organisasi itu atas dasar adanya kesadaran 
dan keinsyafan bukan karena adanya unsur paksaan (Warsono, 1997 : 
147). 
3. Stres 
Sifat internal yang merupakan konsekuensi dari tindakan atau situasi 
eksternal baik fisik maupun psikis yang mencakup rasa takut, rasa 
bersalah, cemas, marah, sedih, putus asa dan bosan yang dapat berasal 
dari individu yang berada di sekitar lingkungan kerja kita baik dalam 





c. Ciri-ciri Individu yang Produktif 
1. Cerdas dan dapat belajar dengan cepat. 
2. Kompeten secara profesional/teknis selalu memperdalam pengetahuan 
dalam bidangnya. 
3. Kreatif, inovatif, memperlihatkan kecerdikan dan keanekaragaman. 
4. Memahami pekerjaan. 
5. Menggunakan logika, mengorganisasikan pekerjaan dengan efisien, 
tidak mudah macet dalam pekerjaan. 
6. Selalu mencari perbaikan, tetapi tahu kapan harus berhenti. 
7. Dianggap bernilai oleh atasannya. 
8. Memiliki catatan prestasi yang berhasil. 
9. Selalu meningkatkan diri. 
 
4. Kinerja Perusahaan 
a. Konsep Kinerja Perusahaan Secara Umum 
Menurut Yurniwati (2008), kinerja perusahaan merupakan sesuatu 
yang dihasilkan oleh suatu perusahaan dalam periode tertentu dengan 
mengacu pada standar yang diterapkan. Kinerja perusahaan hendaknya 
merupakan hasil yang dapat diukur dan dapat menggambarkan kondisi 
empirik suatu perusahaan dari berbagai ukuran yang disepakati. Untuk 
mengetahui kinerja yang dicapai makan dilakukan penelitian kinerja. 
Kata penelitian sering diartikan dengan kata assessment. 
Sedangkan kinerja perusahaan merupakan sesuatu yang dihasilkan oleh 
24 
 
suatu perusahaan dalam periode tertentu  dengan mengacu pada standar 
yang ditetapkan.Dengan demikian penilaian kinerja perusahaan 
(Companies performance assessment) mengandung makna suatu proses 
atau sisten penilaian mengenai pelaksanaan kemanpuan kerja suatu 
perusahaan (organisasi) berdasarkan standar tertentu (Kaplan dan Norton, 
1996; Lingle dan Schiemann, 1996; Brandon & Drtina, 1997). 
 
b. Tujuan Kinerja Perusahaan 
Tujuan kinerja perusahaan adalah untuk memotivasi personel 
mencapai sasaran organisasi dan mematuhi standar perilaku yang telah 
diterapkan sebelumnya, agar membuahkan tindakan dan hasil yang 
diinginkan oeh organisasi. Standar perilaku dapat berupa kebijakan 
manajemen atau rencana formal yang dituangkan dalam rencana strategik, 
program dan anggaran organisasi.Penilaian kinerja juga digunakan untuk 
menekan perilaku yang tidak semestinya dan untuk merangcang dan 
menegakkan perilaku yang semestinya diinginkan, melalui umpan balik 
hasil kinerja pada waktunya serta penghargaan, baik yang bersifat intrinsik 
maupun ekstrinsik. 
Pada perspektif  penilaian kinerja jyang lebih luas, Hansen dan 
Mowen (1997) menyatakan sebagai berikut : 
“Activity performance measure exist on both finacial and non 
financial forms.these measures are designed to assess how well an activity 
was performed and the result achieved.They are designed to reveal if 
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constant improvement is being realized. Measure of activity performance 
center on three major dimension: (1) efficiency. (2) quality, and (3) time”. 
Hal diatas menjelaskan bahwa aktivitas penilaian kinerja terdapat 
dua jenis pengukuran yaitu: keuangan dan non keuangan.Pengukuran ini 
dirancang untuk menaksir bagaimana kinerja aktivitas dan hasil akhir yang 
dicapai.Ada juga penilaian kinerja yang dirancang untuk menyikapi jika 
terjadi kemandekan perbaikan yang akan dilakukan.Penilaian kinerja 
aktivitas pusat dibagi kedalam tiga dimensi utama, yaitu : (1) effisiensi, (2) 
kualitas, (3) waktu. Hal senada juga dijelaskan oleh Kaplan dan Norton, 
(1996); Lingle dan Schiemann, (1996) pengukuran kinerja non keuangan 
didesain untuk menilai seberapa baik aktivitas yang berhasil dicapai dan 
dipusatkan pada tiga dimesi utama yaitu efesiensi, kualitas dan waktu. 
 
c. Pendekataan-Pendekatan Dalam Kinerja Perusahaan 
Menurut Dess dan Lumpkin (2003:90), ada 2 pendekatan yang 
digunakan untuk menilai kinerja perusahaan yaitu pendekatan yang 
pertama analisis ratio keuangan (financial ratio analysis) dan pendeatan 
yang kedua dilihat dari perspektif pihak-pihak yang berkepentingan 
(stakeholder perspective). Dalam  financial ratio analysis dapat dibedakan 
atas 5 tipe yaitu : (1) Short- term solvency or liquidity, (2) Long-term 
solvency measures, (3) Asset management (or turn over), (4) Profitability, 




B. Tinjauan Empiris (Penelitian Terdahulu) 
Penelitian Madu dan Kuei (1996) menunjukkan ada hubungan 
antara konstruksi kualitas dan kinerja organisasional. Untuk itu penting bagi 
perusahaan untuk memahami indikator-indikator kritis dalam dimensi 
kualitas yang mempengaruhi kinerja organisasi. 
Penelitian Groth (1995) memfokuskan diri pada pengaruh filosofi 
TQM pada suatu organisasi. Pengidentifikasian, pencapaian dan tujuan yang 
realistik adalah penting dalam memimpin, memotivasi dan memusatkan pada 
talenta manusia untuk mencapai tujuan secara efisien. Selain itu, penelitian 
ini juga menyajikan diskusi mengenai identifikasi, perencanaan dan eksekusi 
yang bertujuan pada perbaikan dan pemeliharaan kualitas. 
Samson dan Tersziofki (1999) yang meneliti mengenai elemen-
elemen TQM yang dijadikan sebagai sistem penghargaan kualitas, melakukan 
uji hubungan antara faktor elemen TQM yang dipilih terhadap faktor kinerja. 
Kinerja dalam penelitian mereka dilihat dari kepuasan pelanggan, moral 
pekerja, produktifitas, kualitas output dan delivery nya. Mereka 
menyimpulkan faktor elemen TQM mempengaruhi kinerja. 
Rahmiawati (2010) melakukan penelitian mengenai implikasi 
praktek TQM terhadap daya saing, kepuasan konsumen, dan kinerja bisnis 
pada perusahaan manufaktur di kota Makassar. Hasil penelitian tersebut 
menunjukkan bahwa praktek TQM yang baik dapat meningkatkan daya saing, 
kepuasan konsumen, dan kinerja bisnis. Meskipun daya saing secara langsung 
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tidak memiliki pengaruh yang nyata terhadap kinerja bisnis, akan tetapi daya 
























III. METODOLOGI PENELITIAN 
 
A. Tempat dan Waktu Penelitian 
Penelitian ini telah dilakukan di beberapa perusahaan manufaktur dan 
jasa di kota Makassar pada bulan Februari – Maret 2011. 
 
B. Metode Pengumpulan Data 
Metode pengumpulan data yang diperlukan untuk penulisan tugas 
akhir ini diperoleh dengan cara, yaitu : 
1. Penelitian Lapangan   (Field Research)  
Penelitian lapangan, yaitu penelitian yang dilakukan dengan meninjau 
langsung perusahaan untuk memperoleh data melalui pengamatan 
langsung pada objek yang akan diteliti dan mengumpulkan data primer 
dengan melakukan wawancara dengan beberapa karyawan yang 
bersangkutan. Pada penelitian lapangan ini dilakukan dengan wawancara 
dan kuisioner mengenai penerapan TQM dan indikator-indikator pada 
kepemimpinan, perilaku produktif karyawan, dan kinerja perusahaan. 
2. Penelitian Kepustakaan (Library Research) 
Penelitian kepustakaan, merupakan suatu metode yang dilakukan 
untuk mendapatkan pengetahuan dan landasan teoritis dalam menganalisa 
data dan permasalahan melalui karya tulis dan sumber-sumber lainnya 
sebagai bahan pertimbangan dalam penulisan tugas akhir ini. Penelitian 
kepustakaan dilakukan dengan mencari referensi di internet, buku, serta 
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penelitian terdahulu mengenai penerapan TQM dan kepemimpinan 
maupun kinerja perusahaan. 
 
C. Sumber Data 
Adapun data yang diperoleh dari penelitian ini adalah: 
1. Data primer, yaitu informasi yang diperoleh secara langsung dari hasil 
pengamatan lapangan. Data penelitian ini diperoleh dengan metode 
wawancara dengan pimpinan dan beberapa karyawan yang bersangkutan 
serta pembagian kuisioner ke karyawan dan manajer perusahaan mengenai 
penerapan TQM, kepemimpinan, perilaku produktif karyawan dan kinerja 
perusahaan.  
2. Data sekunder, merupakan pelengkap data  primer yang umumnya 
diperoleh dari sumber kepustakaan seperti literatur – literatur, bahan 
kuliah, catatan, laporan, maupun dokumentasi perusahaan, situs web, 
internet, karya tulis, buku, dan sumber-sumber lainnya yang erat 
hubungannya dengan penelitian ini. Data sekunder yang diperlukan 
terutama mengenai penlitian terdahulu mengenai penerapan TQM. 
 
D. Jenis Data 
Dalam menganalisa masalah yang penulis temukan serta 
kumpulkan, maka penulis menggunakan analisis sebagai berikut : 
1. Data kuantitatif, yaitu analisis yang dilakukan terhadap data yang 
diperoleh dari kuisioner dan wawancara yang dilakukan dengan pimpinan 
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perusahaan dan karyawan mengenai penerapan TQM, penilaian 
kemimpinan manajer, perilaku produktif karyawan, serta pengukuran 
kinerja perusahaan. Data tersebut kemudian diolah dengan software 
AMOS untuk kemudian dianalisis secara kuantitatif. 
2. Data kualitatif, yaitu penulis mengemukakan teori atau konsep tentang hal-
hal yang menyangkut dengan masalah-masalah yang dibahas dalam 
penelitian ini dengan melihat literatur-literatur yang ada baik dari buku 
maupun dari internet. 
 
E. Prosedur Penelitian 
Metode yang digunakan dalam pengolahan data dibagi menjadi 
beberapa tahapan sehingga membentuk suatu kerangka yang sistematis. 
Adapun masing-masing tahapan tersebut adalah: 
1. Tahap Identifikasi Variabel dan Indikator 
Pada tahap ini dilakukan identifikasi variabel dan indikator yang akan 
dijadikan tolak ukur bagi penerapan TQM, kepemimpinan, perilaku 
produktif karyawan, maupun kinerja perusahaan. Indikator inilah yang 
akan diketahui penerapannya dan akan dijadikan dasar dalam pengolahan 
data. 
2. Tahap Pengumpulan Data 
Pada tahap ini, dilakukan survey ke beberapa perusahaan manufaktur dan 
jasa di kota Makassar yang akan menjadi tempat penilitian. Pada fase ini 
juga dilakukan pengumpulan data yang dibutuhkan untuk tugas akhir ini 
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yakni dengan melakukan wawancara dan pembagian kuesioner ke 
pimpinan perusahaan dan karyawan mengenai data yang dibutuhkan. 
3. Tahap Pengolahan Data 
Pada tahap ini dilakukan pengolahan terhadap data yang sudah didapatkan 
dari wawancara dan kuisioner. Untuk memudahkan pengolahan data dapat 
digunakan dengan software AMOS. 
4. Tahap Analisa Hasil Pengolahan Data 
Pada tahap ini dilakukan analisa terhadap hasil-hasil yang diperoleh dari 
pengumpulan dan pengolahan data. Dari hasil pengolahan data dengan 
menggunakan software AMOS, kemudian dilakukan analisa tentang 
pengaruh penerapan TQM terhadap kinerja perusahaan melalui 
kepemimpinan dan perilaku produktif karyawan. 
5. Tahap Penarikan Kesimpulan dan Saran 
Pada tahap ini, dilakukan penarikan kesimpulan terhadap hasil yang 
diperoleh yang disesuaikan dengan tujuan dari penelitian ini. Selanjutnya 
mencoba memberikan saran yang di antaranya saran mengenai penerapan 
dari hasil penelitian yang diharapkan bisa digunakan perusahaan untuk 























Gambar 2. Kerangka Pikir Penelitian 
Keterangan Gambar : 
X1 : TQM          
 X11 : Fokus pada pelanggan 
 X12 : Obsesi terhadap kualitas 
 X13 : Perbaikan berkesinambungan 





















Y1 : Kepemimpinan 
 Y11 : Kemampuan manajerial 
 Y12 : Pengambil keputusan 
 Y13 : Fokus pada Visi-Misi 
Y2 : Perilaku Produktif Karyawan 
 Y21 : Inovasi 
 Y22 : Motivasi 
 Y23 : Disiplin 
Y3 : Kinerja Perusahaan 
 Y31 : Financial 
 Y32 : Bisnis Internal 
 Y33 : Pertumbuhan dan Pembelajaran 
Panah warna Hitam : TQM berpengaruh positif dan signifikan terhadap 
kinerja perusahaan (H1). 
Panah warna Pink : TQM berpengaruh positif dan signifikan terhadap 
kinerja perusahaan melalui kepemimpinan (H2). 
Panah warna Biru : TQM berpengaruh positif dan signifikan terhadap 
kinerja perusahaan melalui perilaku produktif 
karyawan (H3). 
Panah warna Hijau : Kepemimpinan berpengaruh positif dan signifikan 
terhadap kinerja perusahaan (H4). 
Panah warna Orange :  Perilaku produktif karyawan berpengaruh positif 
dan signifikan terhadap kinerja perusahaan (H5). 
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G. Defenisi Operasional Variabel 
1. Variabel TQM (X1) 
TQM dalam penelitian ini merupakan variabel independen atau 
variabel yang menjadi sebab atau berubahnya variabel lain (Ghozali, 
2007). Defenisi operasional dari penerapan TQM di perusahaan dalam 
penelitian ini adalah perusahaan yang telah mendapatkan sertifikasi ISO 
(International Standarization of Organization) ataupun SNI (Standar 
Nasional Indonesia). Selain itu perusahaan eksportir juga merupakan 
perusahaan yang menerapkan TQM.  
Hal ini merupakan asumsi penulis yang didukung oleh hasil 
penelitian Zainal (2009) dimana perusahaan yang berlabel ISO ataupun 
SNI adalah perusahaan yang telah menerapkan sistem manajemen kualitas 
TQM. Sedangkan perusahaan eksportir tentunya akan menerapkan 
manajemen mutu agar produk yang diekspornya memiliki mutu produk 
yang baik. Indikator TQM dalam penelitian ini adalah prinsip TQM yang 
diyakini dapat meningkatkan kinerja perusahaan, diantaranya adalah : 
1. Fokus pada pelanggan (X11) berarti setiap produk yang dihasilkan 
perusahaan bertujuan untuk memenuhi kebutuhan pelanggan. Orientasi 
pada pelanggan tersebut akan merangsang perusahaan untuk 
meningkatkan kinerjanya agar menghasilkan produk yang bermutu 
untuk memuaskan pelanggan. 
2. Obsesi terhadap kualitas (X12) merupakan sikap tidak pernah puas akan 
kualitas dari produk yang dihasilkan. Peningkatan kualitas produk juga 
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dapat mengurangi biaya kualitas yang dapat menurunkan laba. Apabila 
sikap ini dapat ditanamkan di benak para manajer, maka kinerja para 
manajer akan meningkat karena mereka ingin tetap menghasilkan 
produk yang bermutu tinggi yang akan berdampak pada meningkatnya 
kinerja perusahaan. 
3. Perbaikan sistem secara terus-menerus (X13) ini harus dilakukan 
perusahaan seiring dengan perkembangan informasi dan kebutuhan 
pelanggan. Perbaikan secara berkala di segala bidang yang dilakukan 
perusahaan dapat meningkatkan kinerja perusahaan itu sendiri yang 
pada akhirnya dapat meningkatkan kualitas produk yang dihasilkan. 
4. Keterlibatan dan pemberdayaan karyawan (X14), dimana hal tersebut 
memiliki andil dalam setiap keputusan dan aktivitas yang dilakukan 
perusahaan. Hal ini membuat karyawan merasa memiliki perusahaan, 
dimana hal tersebut dapat berdampak pada peningkatan kinerja 
karyawan yang pada akhirnya akan berdampak positif terhadap kinerja 
perusahaan. 
 
2. Variabel Kepemimpinan  (Y1) 
Kepemimpinan adalah pengaruh antar pribadi, dalam situasi 
tertentu dan langsung melalui proses komunikasi untuk  mencapai satu 





Defenisi operasional dari kepemimpinan ini adalah sikap pribadi, 
yang memimpin pelaksanaan aktivitas untuk mencapai tujuan yang 
diinginkan, dimana indikator dari kepemimpinan tersebut adalah : 
1. Kemampuan manajerial (Y11), dimana seorang pemimpin harus bisa 
merencanakan, mengorganisir, melaksanakan serta melakukan 
pengawasan dan evaluasi terhadap suatu kegiatan yang sedang 
dilaksanakan atau yang dikehendakinya. 
2. Pengambilan keputusan (Y12), adalah keputusan untuk dapat 
memecahkan masalah dimana didasarkan atas logika dan 
pertimbangan untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan. (Ralp 
C.Davis) 
3. Fokus pada Visi-Misi (Y13), adalah visi yang jelas dapat mendorong 
terjadinya perubahan dalam organisasi, seorang pemimpin adalah 
inspirator perubahan dan visioner yaitu memiliki visi dan misi yang 
jelas kemana organisasinya akan menuju.(Emperordeva, 2008) 
 
3. Variabel Perilaku Produktif Karyawan (Y2) 
Sama halnya dengan variabel kepemimpinan, perilaku produktif 
karyawan juga dideskripsikan sebagai variabel moderating. Defenisi 
perilaku produktif karyawan dalam penelitian ini adalah seseorang yang 
memberikan kontribusi kepada lingkungannya, dia imajinatif, dan inovatif, 
bertanggung jawab dan responsif dalam berhubungan dengan orang lain, 
dimana indikator perilaku produktif karyawan yaitu  
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1. Inovasi (Y21), adalah barang atau gagasan yang diyakini oleh seseorang 
sebagai hal yang baru. (kotler, 1997:298)  
2. Disiplin (Y22), adalah keadaan yang menyebabkan atau memberikan 
dorongan kepada karyawan untuk berbuat dan melakukan segala 
kegiatan sesuai dengan aturan-aturan yang telah ditetapkan. 
3. Motivasi (Y23), adalah dorongan terhadap seseorang agar mau 
melaksanakan sesuatu. 
 
4. Variabel Kinerja Perusahaan (Y3) 
Kinerja perusahaan dalam penelitian ini merupakan variabel 
dependen atau variabel yang dipengaruhi atau menjadi akibat karena 
adanya variabel bebas (Ghozali, 2007). Kinerja perusahaan merupakan 
perspektif pada Balanced Scorecard sebagai indikatornya yakni : 
1. Bisnis internal (Y31), Perspektif ini bertujuan untuk menjawab 
pertanyaan, ”Untuk dapat memberikan kepuasan kepada para 
pemegang saham dan pelanggan, bisnis proses apa yang harus dikuasai 
perusahaan?”. Disini perusahaan menetapkan proses bisnis mana yang 
harus ditingkatkan dan dikembangkan dalam rangka mencapai kinerja 
finansial dan pelanggan. 
2. Financial (Y32), Perspektif ini bertujuan untuk menjawab pertanyaan, 
”Untuk dapat berhasil secara finansial, bagaimana seharusnya 
perusahaan terlihat dimata para pemegang saham?”. Dalam perspektif 
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ini berbagai sasaran strategis dan indikator yang berhubungan dengan 
pencapaian kinerja keuangan diidentifikasikan dan ditetapkan. 
3. Pertumbuhan dan pembelajaran (Y33), Perspektif ini bertujuan untuk 
menjawab pertanyaan, ”Untuk dapat mewujudkan visi, bagaimana 
perusahaan memelihara kemampuan untuk berubah dan 
berkembang?”. Dalam perspektif ini perusahaan harus mengelola 
semua sumber daya yang dimilikinya, agar semua sumber daya 
tersebut dapat membantu untuk lebih memajukan dan mengembangkan 
perusahaan. 
4. Fokus Pelanggan, Perspektif ini bertujuan untuk menjawab pertanyaan, 
”Untuk dapat mewujudkan visi perusahaan, bagaimana seharusnya 
perusahaan terlihat dimata pelanggan?”. Dalam perspektif ini berbagai 
sasaran strategis dan indikator yang berhubungan dengan 
keinginan/kebutuhan pelanggan diidentifikasikan 
dan ditetapkan. 
Penyelesaian matematis dari permasalahan dalam penelitian ini 
dapat dirumuskan sebagai berikut : 
X1 = f (X11, X12, X13, X14 )  
Y1 = f (Y11, Y12)         
Y2 = f (Y21,Y22,Y23)  





H. Hipotesis Penelitian 
Hipotesis yang akan dibuktikan dalam penelitian ini adalah sebagai 
berikut : 
H1 = Penerapan TQM berpengaruh langsung positif dan signifikan 
terhadap kinerja perusahaan. 
H2 = Penerapan TQM berpengaruh positif dan signifikan terhadap 
kinerja perusahaan melalui kepemimpinan. 
H3 = Penerapan TQM berpengaruh positif dan signifikan terhadap 
kinerja perusahaan melalui perilaku produktif karyawan. 
H4 = Kepemimpinan berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 
perusahaan. 
H5 = Perilaku produktif karyawan berpengaruh positif dan signifikan 
terhadap kinerja perusahaan. 
 
I. Metode Pengujian Hipotesis 
Untuk menganalisa data dan menguji hipotesis dalam penelitian ini 
digunakan model Structural Equation Modeling (SEM). Model SEM 
merupakan teknik analisis multivariat yang dikembangkan guna menutupi 
keterbatasan yang dimiliki oleh model-model analisis sebelumnya yang telah 
digunakan secara luas dalam penelitian statistik. Model-model yang 
dimaksud diantaranya adalah regression analysis (analisis regresi), path 
analysis (analisis jalur), dan confirmatory factor analysis (analisis faktor 
konfirmatori). Analisis SEM digunakan dalam penelitian ini karena SEM 
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dapat menganalisis model persamaan yang memiliki variabel bebas, variabel 
moderasi, serta variabel terikat, dimana masing-masing variabel memiliki 
indikator variabel laten yang cukup banyak. 
Telah banyak software yang dikembangkan untuk SEM diantaranya 
adalah AMOS, CALIS, EQS, Ezpath, LISCOMP, LISREL, MPLUS, Mx, 
SEPATH, STREAMS, dan TETRAD. Namun dari sekian banyak software 
yang dikembangkan, AMOS merupakan software yang paling populer 
digunakan karena mudah untuk dipahami dan diaplikasikan. 
AMOS merupakan kependekan dari Analisis of Moment Structures 
yang digunakan sebagai pendekatan umum analisis data dalam Model 
Persamaan Struktural (Structural Equation Model) atau yang dikenal dengan 
SEM. SEM dikenal juga sebagai Analysis of Covariance Structures atau 
disebut juga model sebab akibat (causal modeling). Dengan menggunakan 
AMOS, maka perhitungan rumit dalam SEM akan jauh lebih mudah 
dilakukan dibandingkan dengan menggunakan perangkat lunak lainnya. 
Lebih lagi penggunaan AMOS akan mempercepat dalam membuat 
spesifikasi, melihat serta melakukan modifikasi model secara grafik dengan 
menggunakan tool yang sederhana.  
Menurut Ghozali (2007), selama ini SEM dikenal sebagai perhitungan 
analisis statistik yang sangat rumit dan sulit dilakukan secara manual maupun 
dengan menggunakan perangkat lunak yang sudah ada sebelumnya. Dengan 
menggunakan AMOS proses penghitungan dan analisis menjadi lebih 
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sederhana bahkan orang-orang awam yang bukan ahli statistik akan dapat 
menggunakan dan memahami dengan mudah. 
Dalam pengujian hipotesis penelitian ini, penulis menggunakan 
bantuan software AMOS. Software AMOS menjadi pilihan karena AMOS 
memiliki beberapa keunggulan dibandingkan software lainnya, diantaranya : 
1. Program dapat melakukan analisis dengan menggunakan data yang 
berasal dari beberapa populasi secara sekaligus. 
2. Dapat menangani missing data secara baik, yaitu dengan membuat 
estimasi yang didasarkan pada informasi maximum likelihood. 
3. Dapat membuat laporan angka-angka statistik yang cocok untuk 
dilakukan perbandingan untuk model-model tersebut. 
4. AMOS juga menyediakan pengujian normalitas univariat untuk masing-
masing variabel yang diobservasi dan juga pengujian normalitas 
multivariat serta dapat mendeteksi outliers. 
5. AMOS dapat memahami diagram jalur sebagai spesifikasi model dan 
memperlihatkan estimasi-estimasi parameter secara grafis dalam model 
diagram jalur. Diagram-diagram jalur digunakan sebagai spesifikasi 
model dan gambar-gambar diagram jalur tersebut dapat dicomvert ke 
program Word. 
Berdasarkan kelebihan-kelebihan AMOS di atas, maka penulis lebih 
memilih menggunakan software AMOS untuk menganalisis model SEM 

























Penentuan Kebutuhan Data 
Pengumpulan Data 
Kuesioner Wawancara 






Pengolahan data : 






IV. PENGUMPULAN DAN PENGOLAHAN DATA 
 
A. Pengumpulan Data 
1. Populasi dan Sampel 
Penelitian ini diadakan di 5 perusahaan manufaktur dan jasa yang 
bersetifikat ISO (International Standarization of Organization) dan non 
ISO di Makassar. Perusahaan-perusahaan tersebut yaitu PT. Nuansa Cipta 
Magello, PT. Maruki Internasional Indonesia, PT. Dunia Marine Products, 
PT. Makassar Te’ne dan CV Dalle Mabarakka. Populasi dalam penelitian 
ini adalah karyawan dari 5 perusahaan tersebut. Jumlah koresponden 150 
dengan 150 kuisiober yang disebar. Responden yang digunakan adalah 
karyawan yang berada pada middle management level dan low 
management level. 
 Sampel adalah sebagian dari populasi. Cara pemilihan sampel 
dikenal dengan nama teknik sampling atau teknik pengambilan sampel . 
Teknik pengambilan sampel yang digunakan pada penelitian kali ini yaitu 
Teknik Pengambilan Sampel non-probability. Teknik pengambilan sampel 
non-probability adalah teknik pengambilan yang memberikan peluang 
yang sama bagi setiap unsur atau anggota dari populasi untuk dijadikan 
sampel. Teknik sampling nonprobability yang digunakan adalah Sesuai 
dengan namanya, sampel diambil dengan maksud atau tujuan tertentu. 
Seseorang atau sesuatu diambil sebagai sampel karena peneliti 
menganggap bahwa seseorang atau sesuatu tersebut memiliki informasi 
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yang diperlukan bagi penelitiannya. Dalam hal ini sampelnya adalah 
karyawan dari perusahaan manufaktur dan jasa yang bersetifikat ISO 
(International Standarization of Organization) atau SNI (Standar Nasional 
Indonesia) di Makassar yang menerapkan standar TQM (Total Quality 
Management) secara langsung maupun tidak langsung. 
 
2. Jenis dan Sumber Data 
Penelitian ini menggunakan dua jenis data yaitu, data primer dan 
data sekunder. Data primer yaitu data yang didapat kan secara langsung 
dari lapangan dengan menggunakan metode wawancara dan pembagian 
kuisioner. Data sekunder didapatkan melalui jurnal, karya tulis ilmiah serta 
artikel yang berkaitan dengan penelitian yang secara rinci mengenai 
pengumpulan data primer dalam penelitian ini adalah sebagai berikut : 
a. Untuk mengetahui tentang penerapan TQM, penulis melakukan 
wawancara dengan para manajer dan pimpinan perusahaan yang 
menjadi sampel dalam penelitian ini. Pertanyaan dalam wawancara 
tersebut dikhususkan pada indikator TQM dalam penelitian ini yaitu 
fokus pada pelanggan, obsesi terhadap kualitas, perbaikan 
berkelanjutan, serta pemberdayaan semua karyawan. Selain itu, untuk 
mengetahui tentang penerapan TQM dalam perusahaan, penulis juga 
menyertakan pertanyaan-pertanyaan mengenai indikator TQM dalam 
kuisioner yang dibagikan ke karyawan yang menjadi sampel dalam 
penelitian ini. Kuisioner dalam penelitian mengacu pada pertanyaan 
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kuisioner pada penelitian Supratiningrum (2002), dimana responden 
diminta untuk memberikan gambaran nyata kondisi perusahaan tentang 
tingkat keseringan implementasi TQM dalam perusahaan. Total 
pertanyaan sebanyak 10 pertanyaan, dimana skala penilaian 
menggunakan skala likert 1-5 yang dikonversi dari penilaian secara 
kualitatif yang dimulai dari tidak pernah hingga selalu. 
b. Untuk mengetahui variabel kinerja perusahaan para responden diminta 
untuk menilai sendiri kinerja mereka sesuai dengan indikator-indikator 
kinerja perusahaan dalam penelitian ini yaitu kepuasan terhadap 
finansial, pengetahuan dan pembelajaran, dan pemberdayaan karyawan 
(Simamora :1999). Jawaban pertanyaan berupa tingkat persetujuan dari 
responden tentang pertanyaan yang diajukan dalam kuisioner. 
Pertanyaan dalam kuisioner untuk variabel kinerja karyawan sebanyak 
7 pertanyaan. Skala penilaian menggunakan skala likert 1-5 yang 
dikonversi dari penilaian secara kualitatif yang dimulai dari sangat tidak 
setuju hingga sangat setuju. 
c. Untuk mengetahui variabel kepemimpinan, para responden diminta 
untuk menilai tingkat persetujuan mereka mengenai pertanyaan dalam 
kuisioner yang berdasarkan indikator variabel ini yakni kemampuan 
manajerial, pengambilan keputusan dan fokus pada visi dan misi 
(Winasa: 2009). Jumlah pertanyaan sebanyak 7 buah dengan 
menggunakan skala penilaian likert 1-5 yang dikonversi dari penilaian 




d. Untuk mengetahui variabel perilaku produktif karyawan, para responden 
diminta untuk menilai tingkat kepuasan mereka atas indikator-indikator 
variabel Perilaku produktif karyawan dalam penelitian ini yaitu 
Disiplin, motivasi, dan inovasi (Husen Humar, 2000:12). Jumlah 
pertanyaan sebanyak 8 buah dengan menggunakan skala penilaian likert 
1-5 yang dikonversi dari penilaian kualitatif responden yang dimulai 
dari sangat tidak puas hungga sangat puas. 
Secara rinci mengenai pertanyaan dalam kuisioner beserta variabel 
dan indikatornya ditunjukkan dalam tabel 1 berikut : 
Tabel 1. Jumlah Item Pertanyaan dalam Kuisioner 
Variabel Indikator Skala Penilaian 
Jumlah 
Pertanyaan 
TQM (X1) Fokus pada Pelanggan (X11) 
Skala Likert 1-5 mulai dari 
tidak pernah hingga selalu 
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(X13)   
 
Pemberdayaan Semua Karyawan 
(X14)   
Kepemimpinan 
(Y1) 
Kemampuan Manajerial (Y11) 
Skala Likert 1-5 mulai dari 






3. Gambaran Umum Responden 
Penelitian ini menggunakan responden 150 orang dengan jumlah 
kuisioner yang dibagikan sebanyan 150 buah ke 5 perusahaan manufaktur 
dan jasa di Makassar yang sudah besertifikat ISO (International 
Standarization of Organization) atau SNI (Standar Nasional Indonesia). 




Pengambilan Keputusan (Y12) 
  
 
Fokus Pada Visi dan Misi 





Skala Likert 1-5 mulai 
dari sangat tidak puas 












Skala Likert 1-5 mulai 
dari sangat tidak setuju 




Pembelajaran (Y32)   
 







Kuisioner tersebut dibagikan ke karyawan yang berada pada middle 
management level dan low management level. Menurut Ghozali (2007), 
jumlah sampel minimal yang dapat diolah dengan menggunakan model 
Structural Equation Model (SEM) adalah sebanyak 100 sampai 150 
sampel. Jika sampel yang digunakan kurang dari 100 sampel maka 
kesimpulan yang dihasil kurang tepat. Sehingga kami memilih untuk 
membagikan kuisioner sebanyak 150 buah sehingga mampu diolah di 
SEM. 
 Sebanyak 150 kuisioner tersebut dibagikan kepada karyawan di 
lima perusahaan yang berbeda. Adapun rincian penyebaran kuisioner 
tersebut ditunjukkan dalam tabel 2 berikut : 
Tabel 2. Jumlah Penyebaran Kuisioner 






PT Nuansa Cipta Magello Cold storage 30 20% 
PT Makassar Te’ne Produksi gula 30 20 % 
PT Maruki Internasional 
Indonesia 
Produksi kayu 30 20 % 
PT Dunia Marine 
Products 
Cold storage 30 20 % 
CV Dalle’ Mabarakka Produksi coklat 30 20 % 
Jumlah  150 100 % 
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Perusahaan-perusahaan tersebut adalah perusahaan dengan 
sertifikasi ISO, SNI, Selain itu, dari hasil wawancara dengan manajer 
perusahaan tentang penerapan prinsip TQM, ternyata perusahaan-
perusahaan tersebut sudah menjalankan prinsip-prinsip yang menjadi 
indikator pada variabel TQM, sehingga penulis mengambil sampel dari 
para karyawan di perusahaan-perusahaan tersebut. 
Dari penyebaran kuisioner tersebut, sebanyak 150 kuisioner 
kembali. Jumlah kuisioner yang dapat diolah datanya sebagai sampel 
sebanyak 150. Ringkasan pengiriman dan pengembalian kuisioner dalam 
penelitian ini ditunjukkan dalam tabel 3 berikut : 








B. Pengolahan Data 
1. Uji Confirmatory Factor Analysis 
Menurut Imam Ghozali (2007), analisis konfirmatori atau sering 
disebut dengan Confirmatory Factor Analysis (CFA) didesain untuk 
menguji multidimensional dari suatu konstruk teoritis. Analisis ini 
Pengiriman 150 
Kuisioner yang kembali 150 
Tingkat pengembalian (respon rate) 150/150 x 100 % = 100 % 
Kuisioner yang tidak lengkap 
jawabannya 
- 
Kuisioner yang dapat diolah 150 
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digunakan untuk menguji apakah indikator-indikator tersebut merupakan 
indikator yang valid sebagai pengukur konstruk laten. Konstruk laten 
adalah variabel yang tidak dapat diukur secara langsung. Dengan kata lain 
apakah indikator-indikator tersebut merupakan ukuran unidimensional dari 
suatu konstruk laten. Pengujian ini akan mengacu pada standard goodness 
of fit measures menurut Hair et al (1998) berikut : 
Tabel 4. Pengujian Goodness-of-Fit 
Measures Cut-off 
Probability ≤ 0.05 
GFI ≥ 0.9 
AGFI ≥ 0.9 
TLI ≥ 0.9 
RMSEA Diantara 0.05-0.08 
Sumber : Hair, et. Al (1998) 
a. Variabel Konstruk Total Quality Management (TQM) 
Variabel TQM dalam penelitian ini merupakan variabel 















  Chi-square = .618 
      Degrees of freedom = 2 
         Probability level = .734  
   GFI = .998 
AGFI = .989 
 TLI = 1.049 
        RMSEA = .000 
Gambar 1. Confirmatory Factor Analysis Konstruk TQM 
Dari hasil pengolahan data di atas, terlihat hasil uji confirmatory 
factor analysis untuk indikator-indikator pada variabel TQM. Dari 
pengujian goodness-of-fit menunjukkan telah terpenuhinya syarat cut-
off pada level AGFI, TLI, dan GFI, sedangkan nilai RMSEA tidak 
memenuhi syarat model fit yakni antara 0.05-0.08. Hal ini 
menunjukkan bahwa model TQM di atas tidak fit untuk dilakukan 
pengujian. Menurut Ghozali (2007), jika model tidak menunjukkan 
sebuah model yang fit, langkah selanjutnya adalah dengan melihat 
nilai loading factor atau estimates untuk memastikan apakah semua 
indikator bisa dijadikan indikator pengujian. Nilai standar untuk 
loading factor adalah 0.5. Dari gambar 1 di atas, ternyata semua 














































b.   Variabel Konstruk Kepemimpinan 
Variabel kepemimpinan dalam penelitian ini merupakan variabel 
moderating. Menurut Ghozali (2007), variabel moderating adalah 
variabel yang memperkuat atau memperlemah hubungan antara 
variabel bebas dengan variabel terikat. Dalam hal ini, variabel 
kepemimpinan dalam penelitian ini akan memperkuat atau 
memperlemah hubungan antara variabel bebas (TQM) dengan 
variabel terikat (kinerja perusahaan). Variabel kepemimpinan diukur 
dengan indikator kemampuan manajerial (Y11), pengambilan 
keputusan (Y12) dan fokus pada visi dan misi (Y13). Model dari 
variabel kepemimpinan beserta hasil uji confirmatory factor  
analysis dengan menggunakan software AMOS 16.0 seperti terlihat 
pada gambar di bawah ini : 





     chi-square = .000 
Degrees of freedom = 0 
                          Probability of level =  
                                        
Gambar 2. Confirmatory Factor Analysis Konstruk Kepemimpinan 
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Dari hasil pengolahan data di atas, terlihat hasil uji confirmatory 
factor analysis untuk indikator-indikator pada variabel kepemimpinan. 
Pada variabel kepemimpinan ini, tidak memiliki nilai pada probability 
level yang disebabkan nilai chi_square = 0 dan degrees of freedom = 
0. Untuk melihat apakah indikator ini valid maka dapat dilihat dari 
nilai estimatenya. Selanjutnya dilakukan analisa terhadap nilai loading 
factor, dimana nilai loading factor untuk semua indikator ternyata 
hanya Y13 berada di bawah nilai 0.50 yaitu 0.275 sehingga indikator 
Y13 untuk selanjutnya dibuang dan tidak dimasukkan dalam analisis 
serta pengujian hipotesis 
c.    Variabel Perilaku Produktif Karyawan 
Sama halnya dengan kepemimpinan, perilaku produktif karyawan 
dalam penelitian ini juga merupakan variabel moderating yaitu 
variabel yang mempengaruhi hubungan antara variabel bebas (TQM) 
dengan variabel terikat (kinerja perusahaan). Indikator perilaku 
produktif karyawan dalam penelitian ini adalah inovasi (Y21), disiplin 
(Y22), dan motivasi (Y23). Hasil uji confirmatory factor analysis untuk 
variabel konstruk perilaku produktif karyawan seperti terlihat pada 











                                                                                                 
        Chi-square = .284 
Degrees of freedom = 1 
Probability level = .594 
GFI = .999 
AGFI = .992 








Gambar 3. Confirmatory Factor Analysis Perilaku Produktif Karyawan 
Dari hasil pengolahan data di atas, terlihat hasil uji confirmatory 
factor analysis untuk indikator-indikator pada variabel perilaku 
produktif karyawan. Dari hasil uji goodness-of-fit menunjukkan bahwa 
model telah fit karena memiliki nilai AGFI, GFI dan TLI > 0.9 
sedangkan model yang tidak fit yang lain yaitu RMSEA karena 
memiliki nilai < 0.05-0.08. Langkah selanjutnya adalah dengan 
melihat nilai loading factor jika hasil perhitungan tidak memenuhi 
kriteria fit. Ternyata nilai loading factor untuk semua indikator ≤ 0.50 
sehingga tidak dapat dimasukkan dalam analisis. 
 
d.    Variabel Konstruk Kinerja Perusahaan 
Kinerja perusahaan dalam penelitian ini merupakan variabel 
dependen (terikat) atau biasa dikenal dengan variabel endogen. 




































dipengaruhi atau menjadi akibat karena adanya variabel lain (variabel 
bebas). Kinerja perusahaan pada penelitian ini diukur dengan 
indikator perspektif financial (Y31), bisnis internal (Y32), dan 
pertumbuhan dan pembelajaran (Y33). Model dari variabel kinerja 
perusahaan beserta hasil uji confirmatory factor analysis dengan 
menggunakan software AMOS 16.0 seperti terlihat pada gambar di 






                                                                                                   Chi-square = .000 
                                                                                           Degrees of freedom = 0 
                                                                                             Probability level =  
 
Gambar 4. Confirmatory Factor Analysis Konstruk Kinerja Perusahaan 
Dari hasil pengolahan data di atas, terlihat hasil uji confirmatory 
factor analysis untuk indikator-indikator pada variabel perilaku 
produktif karyawan. Pada variabel perilaku produktif karyawan ini, 
tidak memiliki nilai pada probability level yang disebabkan nilai 
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chi_square = 0 dan degrees of freedom = 0. Untuk melihat apakah 
indikator ini valid maka dapat dilihat dari nilai estimatenya. 
Selanjutnya dilakukan analisa terhadap nilai loading factor, dimana 
nilai loading factor untuk indikator semuanya berada di atas nilai 0.50 
sehingga dapat dikatakan bahwa semua indikator dapat dimasukkan 
dalam perhitungan dan analisis. 
 
e.    Uji Confirmatory Factor Analysis Full Model Struktural 
Setelah melakukan analisis confirmatory factor analysis untuk 
mengetahui goodness of fit untuk masing-masing konstruk, berikutnya 
langkah yang dilakukan adalah melakukan uji konfirmatori untuk 
model secara keseluruhan. Uji konfirmatori full model structural yang 
menunjukkan hubungan antara variabel independen TQM dengan 
variabel moderating kepemimpinan dalam penelitian ini disajikan 




























































































 Chi-square = 57.229 
      Degrees of freedom = 32 
        Probability level = .004 
     GFI = .928 
        AGFI = .877 
                TLI = .915 
             RMSEA = .073 
 
Gambar 5. Confirmatory Factor Analysis Antara TQM, Kepemimpinan, dan 
Kinerja Perusahaan 
 
Dari hasil pengolahan data di atas menunjukkan bahwa nilai GFI 
dan TLI telah terpenuhi karena sesuai dengan kriteria uji goodness-of-
fit. Sedangkan untuk nilai AGFI < 0.9 sehingga tidak memenuhi syarat 
dan untuk nilai loading factor semua indikator memenuhi syarat. 
Sehingga dapat dikatakan nilai dari semua indikator valid. 
Model berikutnya adalah menggambarkan hubungan antara 
variabel independen yakni TQM dengan variabel dependen yakni 
kinerja perusahaan dengan variabel moderating Perilaku Produktif 
Model tersebut ditunjukkan dalam gambar di bawah ini : 
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           Chi-square = 269.617 
Degrees of freedom = 34 
Probability level = .000 
GFI = .786 
AGFI = .653 
TLI = .253  
Gambar 6. Confirmatory Factor Analysis Antara TQM, Perilaku Produktif 
Karyawan, dan Kinerja Perusahaan 
 
Dari hasil pengolahan data di atas menunjukkan bahwa model 
tidak fit karena tidak sesuai dengan kriteria uji goodness-of-fit. 
Sedangkan dari nilai loading factor menunjukkan bahwa semua 
indikator memiliki nilai loading factor di atas 0.50 sehingga dapat 
dikatakan bahwa semua indikator dalam model ini layak untuk 
dilakukan pengujian dan analisis. 
 
2. Uji Normalitas Data 
Evaluasi normalitas dilakukan dengan menggunakan kriteria 
critical ratio skewness value sebesar ± 2.58 pada tingkat signifikansi 0.01. 
Data dapat disimpulkan mempunyai distribusi normal jika nilai critical 



























































Assesment of normality dari hasil pengolahan data yang menunjukkan 
normalitas data untuk model hubungan antara TQM, Kepemimpinan, dan 
kinerja perusahaan seperti terlihat pada tabel di bawah ini : 
Tabel 5. Uji Normalitas Data Model Hubungan TQM, Kinerja Perusahaan, 
dan Kepemimpinan 
Variabel Min Max Skew C.R Kurtosis C.R 
X11 2.000 5.000 -1.541 -7.571 2.610 6.525 
X12 2.000 5.000 -.464 -2.322 .835 2.086 
X14 1.000 5.000 -.317 -1.587 -.486 -1.214 
X13 2.000 5.000 -.926 -4.630 .274 .686 
Y33 1.000 5.000 -.666 -3.328 .023 .058 
Y32 1.000 5.000 -1.019 -5.097 .753 1.882 
Y31 1.000 5.000 -.752 -3.759 .009 .023 
Y13 1.000 5.000 -.758 -3.788 .645 1.614 
Y12 1.000 5.000 -.977 -4.884 .814 2.034 
Y11 2.000 5.000 -.656 -3.282 .227 .567 
Multivariate     31.874 11.542 
 
Dari nilai critical ratio skewness value beberapa indikator 
menunjukkan distribusi tidak normal karena nilainya di bawah harga 
mutlak 2.58, sehingga menunjukkan bahwa data yang digunakan dalam 
penelitian ini tidak berdistribusi normal. Sedangkan uji normalitas 
multivariate memberikan nilai C.R di atas nilai 2.58. Jadi secara 
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multivariate data tersebut berdistribusi tidak normal. Sedangkan uji 
normalitas data untuk model hubungan antara variabel TQM , kinerja 
perusahaan, dan perilaku produktif karyawan sebagai variabel moderating 
pada penelitian ini seperti terlihat pada tabel berikut ini : 
Tabel 6. Uji Normalitas Data Hubungan TQM, Kinerja Perusahaan, 
dan Perilaku Produktif Karyawan 
Variabel Min Max Skew C.R Kurtosis C.R 
X12 2.000 5.000 -.464 -2.322 .835 2.086 
X14 1.000 5.000 -.317 -1.587 -.486 -1.214 
X13 2.000 5.000 -.926 -4.630 .274 .686 
X11 2.000 5.000 -1.514 -.7571 2.610 6.525 
Y32 1.000 5.000 -1.019 -5.097 .753 1.882 
Y33 1.000 5.000 -.666 -3.328 .023 .058 
Y31 1.000 5.000 -.752 -3.759 .009 .023 
Y23 1.000 5.000 -.597 -2.983 -.204 -.509 
Y22 1.000 5.000 -1.565 -7.824 4.837 12.092 
Y21 2.000 5.000 -.556 -2.780 -.183 -.459 
Multivariate     22.137 8.016 
 
Dari nilai critical ratio skewness value indikator menunjukkan 
bahwa data tidak terdistribusi normal karena nilainya di bawah harga 
mutlak 2.58, Sedangkan uji normalitas multivariate memberikan nilai C.R 
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di atas nilai 2.58 yaitu 14.678, jadi secara multivariate data tersebut 
berdistribusi tidak normal. 
 
3. Uji Reliabilitas 
Uji reliabilitas berguna untuk menetapkan apakah instrumen yang 
dalam hal ini kuesioner dapat digunakan lebih dari satu kali, paling tidak 
oleh responden yang sama akan menghasilkan data yang konsisten. 
Dengan kata lain, reliabilitas instrument mencirikan tingkat konsistensi 
(Ghozali, 2009). Terdapat dua cara yang dapat digunakan, yaitu composite 
(construct) reliability dan variance extracted. Cut-off value dari construct 
reliability adalah minimal 0,70 sedangkan cut-off value untuk variance 
extracted minimal 0,50 (Ghozali, 2007). Construct Reliablity didapat 
dengan rumus : 
 
ܥ݋݊ݏݐݎݑܿݐ ܴ݈ܾ݈݁݅ܽ݅݅ݐݕ = ( ∑ ܵݐܽ݊݀ܽݎ݀݅ݖ݁݀ ܮ݋ܽ݀݅݊݃)2        ( ∑ ܵݐܽ݊݀ܽݎ݀݅ݖ݁݀ ܮ݋ܽ݀݅݊݃)2 +  εɛj 
 
Standardized loading diperoleh langsung dari standardized loading 
untuk tiap-tiap indikator, sedangkan ߝj adalah measurement error = 1 – 
(standardized loading)2. Hasil perhitungan uji reliabilitas seperti pada 






Sum standardized loading untuk : 
X1 = 0.496 + 0.849 + 0.472 + 0.512 = 2.329 
Y1 = 0.799 + 0.746 = 1.545 
Y2 = 0.260 + 0.224 + 0.506  = 1.281 
Y3 = 0.777 + 0.784 + 0.746  = 2.307 
Sum Measurement Error  untuk : 
X1 = 0.754 + 0.279 + 0.777 + 0.737 = 2.547 
Y1 = 0.361 + 0.443 = 0.804 
Y2 = 0.932 + 0.950 + 0.744  = 2.626 
Y3 = 0.396 + 0.385 + 0.443  = 1.224 
Perhitungan reliabilitas :` 
X1 =        (2.329)2          = 0.68 
 (2.329)2 + 2.547 
Y1 =        (1.82)2           = 0.804 
           (1.82)2 + 0.804 
Y2 =        (1.281)2          = 0.384 
(1.281)2 + 2.626 
Y3 =      (2.307)2          = 0.813 
(2.307)2 + 1.224 
Reliabilitas untuk masing-masing konstruk ternyata tinggi nilainya 
mendekati cut-off value dan bisa dibulatkan 0.70 . Nilai pada variabel (Y2) 
tidak memenuhi cut-off value 0.70. Hal ini menunjukkan bahwa jawaban 
pertanyaan-pertanyaan pada variabel (Y2) berubah-ubah sehingga tidak 
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dapat digunakan pada periode berikutnya. Variabel konstruk (X1) , (Y1) 
dan (Y3) adalah reliabel untuk dilakukan analisis. Dalam hal ini alat ukur 
yang digunakan dalam penelitian ini yaitu berupa indikator-indikator 
dalam variabel dapat diandalkan atau dapat dipercaya. 
 
4. Uji Validitas 
Uji validitas digunakan untuk mengukur sah atau valid tidaknya 
suatu kuesioner. Suatu kuesioner dikatakan valid jika pertanyaan pada 
kuesioner mampu untuk mengungkapkan sesuatu yang akan diukur oleh 
kuesioner tersebut. Jadi validitas konstruk memberikan kepercayaan 
bahwa ukuran indikator yang diambil dari sampel menggambarkan skor 
sesungguhnya di dalam populasi (Ghozali, 2009). 
a. Convergent Validity 
Menurut Ghozali (2007), item-item atau indikator suatu konstruk 
laten harus converge atau share (berbagi) proporsi varian yang tinggi 
dan ini disebut convergent validity. Untuk mengukur validitas konstruk 
dapat dilihat dari nilai faktor loadingnya. Pada kasus dimana terjadi 
validitas konstruk yang tinggi, maka nilai loading yang tinggi pada 
suatu faktor konstruk laten menunjukkan bahwa mereka converge pada 
satu titik. Syarat yang harus dipenuhi, pertama loading factor harus 
signifikan. Oleh karena loading factor yang signifikan bisa jadi masih 
rendah nilainya, maka standardized loading estimate harus sama 
dengan 0.50 atau lebih idealnya harus 0.70. Hasil output secara 
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keseluruhan untuk melihat nilai loading factor dari keseluruhan 
variabel seperti ditunjukkan pada tabel 7 berikut : 





X11 1.000   
X12 1.573 0.361 4.353 
X13 1.324 0.303 4.376 
X14 1.423 0.342 4.155 
Y11 1.000   
Y12 1.117 0.389 2.871 
Y21 1.000   
Y22 0.729 .675 1.081 
Y23 2.000 2.982 0.671 
Y31 1.000   
Y32 0.900 0.112 8.033 
Y33 0.946 0.119 7.934 
 
Berdasarkan hasil output standardized loading estimate  di atas, 
secara umum hampir semua loading factor signifikan secara statistik 
dan nilai loading sudah di atas 0,50. Hal ini menunjukkan bahwa 
model tersebut telah memenuhi uji convergent valididty yaitu untuk 
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menguji apakah semua variabel latent berdimensi sama dengan 
variabel lainnya untuk menjelaskan sebuah variabel latent.  
 
5. Uji Kualitas Data 
a. Uji Multikolineritas 
Uji multikolineritas adalah untuk melihat ada atau tidaknya korelasi 
yang tinggi antara variabel-variabel bebas dalam suatu model regresi 
linear berganda. Jika ada korelasi yang tinggi di antara variabel-
variabel bebasnya, maka hubungan antara variabel bebas terhadap 
variabel terikatnya menjadi terganggu. Multikolineritas dapat dilihat 
melalui determinan matriks kovarians. Nilai determinan yang sangat 
kecil menunjukkan indikasi terdapatnya masalah multikolineritas atau 
singularitas, sehingga data itu tidak dapat digunakan untuk penelitian 
(Tabachnick dan Fidell, 1998). Hasil output AMOS 16.0 memberikan 
nilai determinant of sample covariance matrix = 0.085. Nilai ini 
menunjukkan bahwa masalah multikolinieritas dan singularitas pada 
data yang dianalisis bersifat stabil. Oleh karena itu dapat disimpulkan 
bahwa tidak ada multikolineritas atau singularitas dalam data ini 
sehingga data ini layak digunakan. 
b. Evaluasi Outlier 
Outlier adalah kondisi observasi dari suatu data yang memiliki 
karakteristik unik yang terlihat sangat berbeda jauh dari observasi-
observasi lainnya dan muncul dalam bentuk nilai ekstrim, baik untuk 
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sebuah variabel tunggal ataupun variabel-variabel kombinasi (Hair et 
al, 1998). Deteksi terhadap multivariate outliers dilakukan dengan 
memperhatikan nilai mahalanobis distance. Nilai mahalanobis 
distance χ2 untuk derajat kebebasan (degree of freedom) 40 untuk 
tingkat signifikansi 0.005 adalah 1.684. Hasil output mahalanobis 
distance dari program AMOS 16.0 seperti terlihat pada tabel 9 berikut  
Tabel 8. Uji Outliers Berdasarkan Mahalanobis Distance 
Observation 
number 
Mahalanobis d-squared p1 p2 
109 58.469 .000 .000 
42 35.485 .000 .000 
9 26.563 .005 .047 
137 26.294 .006 .012 
107 24.329 .011 .030 
105 23.923 .013 .014 
55 23.097 .017 .015 
121 22.776 .019 .008 
141 22.644 .020 .003 
28 22.022 .024 .004 
106 21.606 .028 .003 
83 20.291 .042 .023 




Lanjutan : Tabel 8. Uji Outliers Berdasarkan Mahalanobis Distance 
Observation 
number 
Mahalanobis d-squared p1 p2 
65 20.132 .044 .006 
135 20.031 .045 .003 
75 20.023 .045 .001 
133 19.353 .055 .004 
93 19.297 .056 .002 
147 18.528 .070 .009 
56 18.159 .078 .013 
19 18.134 .079 .007 
144 18.062 .080 .004 
29 17.842 .085 .004 
98 17.704 .089 .003 
89 17.321 .099 .007 
102 17.176 .103 .006 
134 17.070 .106 .004 
142 17.033 .107 .002 
81 16.239 .133 .023 
127 15.980 .142 .031 




Lanjutan : Tabel 8. Uji Outliers Berdasarkan Mahalanobis Distance 
Observation 
number 
Mahalanobis d-squared p1 p2 
138 15.348 .167 .056 
94 15.298 .169 .042 
120 15.154 .176 .044 
14 14.517 .206 .173 
146 14.267 .219 .229 
124 14.208 .222 .201 
3 14.008 .233 .239 
104 13.877 .240 .248 
139 13.748 .247 .256 
77 12.663 .316 .850 
54 12.487 .328 .880 
140 12.483 .328 .842 
21 12.447 .331 .814 
44 12.380 .336 .799 
86 12.105 .356 .880 
51 12.056 .359 .863 
119 12.051 .360 .824 




Lanjutan : Tabel 8. Uji Outliers Berdasarkan Mahalanobis Distance 
Observation 
number 
Mahalanobis d-squared p1 p2 
7 11.723 .385 .852 
46 11.665 .389 .838 
128 11.477 .404 .883 
148 11.454 .406 .857 
13 11.296 .419 .888 
78 11.272 .421 .863 
110 11.074 .437 .908 
108 11.018 .442 .899 
48 10.996 .444 .877 
95 10.957 .447 .858 
8 10.952 .447 .820 
82 10.924 .450 .791 
90 10.924 .450 .741 
47 10.806 .460 .766 
79 10.746 .465 .755 
58 10.456 .490 .873 
53 10.434 .492 .847 




Lanjutan : Tabel 8. Uji Outliers Berdasarkan Mahalanobis Distance 
Observation 
number 
Mahalanobis d-squared p1 p2 
61 10.001 .530 .930 
149 9.991 .531 .910 
18 9.852 .544 .931 
62 9.736 .554 .943 
5 9.621 .565 .953 
12 9.507 .575 .962 
66 9.341 .590 .977 
118 9.284 .596 .975 
87 9.270 .597 .966 
72 9.246 .599 .957 
35 8.910 .630 .991 
37 8.824 .638 .991 
70 8.785 .642 .990 
132 8.701 .649 .991 
123 8.642 .655 .990 
57 8.629 .656 .986 
92 8.490 .669 .991 




Lanjutan : Tabel 8. Uji Outliers Berdasarkan Mahalanobis Distance 
Observation 
number 
Mahalanobis d-squared p1 p2 
129 8.390 .678 .982 
71 8.341 .682 .980 
88 8.304 .686 .976 
36 8.064 .708 .992 
150 7.935 .719 .995 
41 7.902 .722 .993 
69 7.862 .726 .991 
99 7.830 .728 .989 
63 7.800 .731 .986 
125 7.739 .736 .985 
2 7.664 .743 .985 
 
Dari hasil perhitungan di atas, terlihat bahwa nilai mahalanobis 
distance tidak ada yang di atas 91.952. Dari nilai tersebut dapat 
dismpulkan bahwa tidak ada outlier pada data. 
 
6. Pengujian Hipotesis 
Model yang dikembangkan dalam penelitian ini adalah moderated 
structural equation modeling (SEM dengan hubungan moderasi) dimana 
72 
 
variabel moderating yang digunakan dalam penelitian ini adalah 
Kepemimpinan dan Perilaku Produktif Karyawan. Menurut Ghozali 
(2007), cara umum yang digunakan untuk menganalisis pengaruh interaksi 
adalah dengan moderated regression analysis (MRA) yaitu spesifikasi 
regresi linear yang memasukkan variabel ketiga berupa perkalian antara 
dua variabel independen sebagai variabel moderating. 
Berdasarkan hasil output AMOS 16.0, langkah selanjutnya adalah 
menghitung loading factor variabel laten interaksi. Variabel laten interaksi 
ditambahkan untuk mengetahui interaksi antara TQM dengan kinerja 
perusahaan melalui Kepemimpinan serta untuk mengetahui interaksi 
antara TQM dengan kinerja perusahaan melalui hubungan perilaku 
produktif karyawan. Untuk mengetahui interaksi antara TQM dengan 
kinerja perusahaan dengan kepemimpinan sebagai variabel moderating 
adalah sebagai berikut : 
λ interaksi  = (λX11 + λX12 + λX13+ λX14) (λY11 + λY12) 
  = (0.519 + 0.743 + 0.481+0.589 ) (0.864 + 0.679) 
  = 2.332 x 1,543 = 3.598 
θq =  (λX11 + λX12 + λX13+ λX14)2 VAR (X1) (θY11 + θY12) + (λY11 + 
λY12)2 VAR (Y1) (θX11 + θX12 + θX13 + θX14) + (θX11 + θX12 + 
θX13 + θX14) (θY11 + θY12) 
= (0.519 + 0.743 + 0.481+0.589)2 (0.117) (0.165 + 0.501) + (0.864 + 
0.679)2 (0.485) (0.318 + 0.176 + 0.625+0.677) + (0.318 + 0.176 + 




     =  (5.438) (0.117) (1.405) + (3.389) (0.485) (1.796) + (1.796) (1.405) 
     =  0.894 + 2.952 + 2.523 = 6.369 
Nilai λ interaksi tersebut kemudian dimasukkan sebagai nilai 
regression weight pada garis regresi dari indikator interak ke variabel 
laten, sedangkan nilai θq dimasukkan dalam regression weight pada garis 
error variance. Secara rinci, model pada penelitian ini setelah dimasukkan 
variabel interaksi TQM dengan kepemimpinan seperti terlihat pada gambar 










Chi-square = 136.161 
         Degrees of freedom = 40 
    Probability level = .000 
                          GFI = .868 
AGFI = .781 
TLI = .873 
RMSEA = .127 
 










































Menurut Ghozali (2007), hipotesis dapat diterima jika memiliki 
nilai t-hitung lebih besar dari nilai t-tabel. Nilai t-tabel untuk pengujian 
model ini dengan DF 40 pada taraf signifikansi 5 % (0.05) adalah sebesar 
1.684. Dengan demikian perlu ditampilkan terlebih dahulu parameter 
estimasi dari analisis full model SEM yang dapat dilihat pada tabel 10 
berikut : 
Tabel 9. Estimasi Parameter dari Full Model Analisis 1 
Parameter Estimate C.R 
TQM → Kinerja Perusahaan 
(H1) 
-.696 -1.574 
Interaksi TQM  dengan 
kepemimpinan → Kinerja 
Perusahaan (H2) 
.055 7.154 




Dari hasil yang didapatkan di atas terlihat bahwa semua nilai tabel t 
hitung > t-tabel dengan DF 40 pada taraf signifikansi 5 % yaitu -1.684. Hal 
ini menunjukkan bahwa hipotesis H1 dan H2 yang dikembangkan dalam 
penelitian ini diterima dan telah terbukti dengan melakukan pengujian 
hipotesis. Sedangkan untuk hipotesis H4 tidak terbukti memiliki pengaruh 
yang siginifikan dan positif terhadap kinerja perusahaan. 
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Pengujian hipotesis selanjutnya akan membuktikan H3 dan H5, 
dimana untuk melakukan pengujian tersebut, harus ditambahkan variabel 
laten interaksi antara TQM dengan kepemimpinan. Dalam model 
penelitian ini, interaksi antara TQM dengan perilaku produktif karyawan  
dideskripsikan sebagai variabel interaksi 2. Untuk mengetahui interaksi 
antara TQM dengan kinerja perusahaan dengan perilaku produktif 
karyawan sebagai variabel moderating adalah sebagai berikut : 
λ interaksi = (λX11 + λX12 + λX13 + λX14) (λY21 + λY22 + λY23) 
  = (0.519 + 0.743 + 0.481+ 0.589) (0.152 + 0.335 + 0.552) 
  = (2.332) (1.039) = 2.422 
θq =  (λX11 + λX12 + λX13 + λX14)2 VAR (X1) (θY21 + θY22 + θY23) + 
(λY21 + λY22 + λY23)2 VAR (Y2) (θX11 + θX12 + θX13 + θX14) + 
(θX11 + θX12 + θX13 + θX14) (θY21 + θY22 + θY23) 
= (0.519 + 0.743 + 0.481+0.589)2 (0.125) (0.708 + 0.458 + 0.531) + 
(0.152 + 0.335 + 0.552)2 (0.017) (0.310 + 0.142 + 0.634 + 0.737) + 
(0.310 + 0.142 + 0.634 + 0.737) (0.708 + 0.458 + 0.531) 
= (5.438) (0.125) (1.697) + (1.079) (0.017) (1.823) + (1.823) (1.697) 
1.153 + 0.033 + 3.093 = 4.279 
Nilai λ interaksi tersebut kemudian dimasukkan sebagai nilai 
regression weight pada garis regresi dari indikator interak ke variabel 
laten, sedangkan nilai θq dimasukkan dalam regression weight pada garis 
error variance. Secara rinci, model pada penelitian ini setelah dimasukkan 
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variabel interaksi TQM dengan perilaku produktif karyawan seperti 








 Chi-square = 287.788  
Degrees of freedom = 49 
Probability level = .000 
GFI = .714 
AGFI = .545 
TLI = .665 
RMSEA = .207 
 
Gambar 8. Moderated Structural Equation Modeling 2 
Hipotesis dapat diterima jika memiliki nilai t-hitung lebih besar 
dari nilai t-tabel. Nilai t-tabel untuk pengujian model ini dengan DF 40 
pada taraf signifikansi 5% (0.05) adalah sebesar -1.684. Dengan demikian 
perlu ditampilkan terlebih dahulu parameter estimasi dari analisis full 







































































Tabel 10. Estimasi Parameter dari Full Model Analysis 2 
Parameter Estimate C.R 
Interaksi TQM  dengan 
Perilaku Produktif Karyawan 
→ Kinerja Perusahaan (H3) 
-0.001 -0.416 
Perilaku Produktif Karyawan 
→ Kinerja Perusahaan (H5) 
2.507 1.418 
 
Dari hasil yang didapatkan di atas terlihat bahwa semua nilai tabel t 
hitung > t-tabel dengan DF 40 pada taraf signifikansi 5 % yaitu -1.684. Hal 
ini menunjukkan bahwa hipotesis H3 yang dikembangkan dalam penelitian 
ini diterima dan telah terbukti dengan melakukan pengujian hipotesis. 
Sedangkan hipotesis H5 tidak terbukti memiliki pengaruh yang signifikan 
dan positif terhadap kinerja perusahaan. 
Hal tersebut menunjukkan bahwa dalam penelitian ini dibuktikan 
bahwa : 
a. H1 diterima yaitu bahwa TQM memiliki pengaruh langsung positif dan 
signifikan terhadap kinerja perusahaan. 
b. H2 diterima yaitu bahwa implementasi TQM berpengaruh positif dan 
signifikan terhadap kinerja perusahaan melalui kepemimpinan.  
c. H3 diterima yaitu bahwa implementasi TQM berpengaruh positif dan 




d. H4 tidak diterima karena kepemimpinan tidak dapat berpengaruh 
positif dan signifikan terhadap kinerja perusahaan. 
e. H5  tidak diterima karena perilaku produktif karyawan tidak dapat 


















V. ANALISIS DAN PEMBAHASAN 
 
A. Analisis Pengolahan Data 
Model yang dikembangkan dalam penelitian ini adalah Moderated 
Structural Equation Model yaitu model SEM yang memiliki variabel 
moderating atau variabel yang memperkuat atau memperlemah hubungan 
antara variabel independen dan variabel dependen. Variabel independen dalam 
penelitian ini adalah variabel TQM, variabel kinerja perusahaan sebagai 
variabel dependen, dengan kepemimpinan dan perilaku produktif karyawan 
sebagai variabel moderating. 
Dari hasil uji confirmatory factor analysis didapatkan bahwa semua 
indikator pada variabel TQM dalam penelitian ini layak dimasukkan dalam 
perhitungan dan analisis karena memiliki nilai loading factor ≥ 0.50. Dan 
untuk  indikator kepemimpinan hanya variabel Y13 yang tidak layak 
dimasukkan dalam perhitungan begitu pula dengan indikator perilaku 
produktif karyawan karena memiliki nilai loading factor ≤ 0.50. Sedangkan 
indikator-indikator yang lain yang dikembangkan dalam penelitian ini adalah 
indikator yang layak untuk dimasukkan dalam analisis karena telah memenuhi 
syarat pada pengujian confirmatory factor analysis dan uji reliabilitas.  
Dari hasil pengujian reliabilitas ternyata menunjukkan bahwa tidak 
semua indikator menunjukkan reliabel yang memiliki nilai di atas 0.70 karena 
nilai variabel pada (Y2) tidak memenuhi cutt-off value. Hal ini menunjukkan 
bahwa jawaban pertanyaan-pertanyaan pada variabel (Y2) berubah-ubah 
80 
 
sehingga tidak dapat digunakan pada periode berikutnya. Sedangkan untuk 
variabel (X1), (Y1) dan (Y3) adalah reliabel untuk dianalisis. Karena dalam hal 
ini alat ukur yang digunakan dalam penelitian ini yaitu berupa indikator-
indikator dalam variabel dapat diandalkan atau dapat dipercaya. 
Menurut Ghozali (2007) sebuah penelitian yang reliabel akan 
menunjukkan kekonsistenan data dari waktu ke waktu apabila pertanyaan 
dalam kuisioner yang digunakan pada penelitian ini ditanyakan kembali pada 
waktu berikutnya. Sedangkan dari pengujian validitas menunjukkan bahwa 
alat ukur yang digunakan dalam penelitian ini yaitu kuisioner telah 
menunjukkan instrumen yang valid. Menurut Ghozali (2007), instrumen 
dikatakan valid berarti menunjukkan alat ukur yang dipergunakan untuk 
mendapatkan data itu valid atau dapat digunakan untuk mengukur apa yang 
seharusnya di ukur. Sehingga kuisioner pada penelitian ini telah mampu 
mengukur apa yang seharusnya diukur. 
Setelah melalui beberapa pengujian, langkah terakhir adalah 
melakukan pengujian terhadap hipotesis yang dikembangkan dalam penelitian 
ini. Nilai standar yang digunakan yang menunjukkan bahwa hipotesis diterima 
adalah dengan melihat nilai t-hitung > t-tabel. Nilai t-tabel dengan DF 40 pada 
taraf signifikansi 5 % (0.05) adalah -1.684. Setelah dilakukan pengujian 
hipotesis ternyata menunjukkan bahwa semua hipotesis yang dikembangkan 
dalam penelitian ini yaitu H1, H2, dan H3 semua menunjukkan nilai signifikansi 
karena nilai t-hitung > nilai t-tabel. Sedangkan untuk H4 dan H5 tidak 
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menunjukkan nilai signifikan. Dengan demikian semua hipotesis yang 
dikembangkan dalam penelitian ini telah terbukti dan teruji secara empiris. 
Tabel 11. Analisis Pengujian Hipotesis 
Hipotesa Hasil Pengujian 
Hipotesa 1 
TQM berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 
perusahaan 
Hipotesa 2 
TQM berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 
perusahaan melalui kepemimpinan 
Hipotesa 3 
TQM berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 
perusahaan melalui perilaku produktif karyawan 
Hipotesa 4 
Kepemimpinan tidak bepengaruh positif dan signifikan 
terhadap kinerja perusahaan 
Hipotesa 5 
Perilaku produktif karyawan tidak berpengaruh positif dan 
signifikan terhadap kinerja perusahaan 
 
1. Pengujian Hipotesis H1 
Dalam penelitian ini dapat disimpulkan bahwa implementasi TQM 
pada perusahaan secara signifikan dapat berpengaruh positif terhadap 
kinerja perusahaan. Untuk mengetahui nilai signifikan maka perlu dilakukan 
pengujian untuk uji T dimana Koefesien regresi jika T hitung > T table 
(nilai kritis). Hal ini dapat dilihat dari nilai t-hitung = -1.574 > t-tabel =        
-1.684. Implementasi TQM yang dapat berpengaruh langsung, positif, dan 
signifikan terhadap kinerja perusahaan adalah dengan menerapkan prinsip-
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prinsip dalam TQM yaitu fokus pada pelanggan, obsesi terhadap kualitas, 
perbaikan secara berkesinambungan dan pemberdayaan karyawan. Hal ini 
menunjukkan bahwa ternyata perusahaan manufaktur di kota Makassar 
belum melibatkan secara langsung karyawannya dalam hal pengambilan 
keputusan serta kebijakan perusahaan.  
Dari penelitian ini dapat disimpulkan bahwa pelaksanaan prinsip-
prinsip TQM dengan baik pada sebuah perusahaan, akan berpengaruh 
terhadap semakin baiknya kinerja perusahaan pada perusahaan tersebut. 
 
2. Pengujian Hipotesis H2 
Dalam penelitian ini telah dibuktikan bahwa implementasi TQM 
akan berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja perusahaan melalui 
kepemimpinan. Untuk mengetahui nilai signifikan maka perlu dilakukan 
pengujian untuk uji T dimana Koefesien regresi jika T hitung > T table 
(nilai kritis). Hal ini dapat dilihat dari nilai t-hitung = 7.154 > t-tabel = -
1.684. Hal ini menunjukkan bahwa apabila sebuah perusahaan yang 
menerapkan prinsip-prinsip TQM dengan baik akan meningkatkan kinerja 
perusahaan melalui kepemimpinan. kepemimpinan yang dimaksudkan 
dalam penelitian ini adalah kemampuan manajerial, pengambilan keputusan 
dan fokus pada visi-misi. Sehingga dapat disimpulkan bahwa selain 
implementasi prinsip-prinsip TQM dengan baik, sebuah perusahaan juga 
harus memiliki kepemimpinan yang bagus kepada karyawannya agar kinerja 
perusahaan tersebut dapat meningkat. 
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3. Pengujian Hipotesis H3 
Dari pengujian hipotesis H3 menunjukkan bahwa hipotesis yang 
dikembangkan dalam penelitian ini diterima karena nilai t-hitung lebih besar 
daripada nilai t-tabel. Untuk mengetahui nilai signifikan maka perlu 
dilakukan pengujian untuk uji T dimana Koefesien regresi jika T hitung > T 
table (nilai kritis). Hal ini dapat dilihat dari nilai t-hitung = -0.416 > t-tabel 
= -1.684. Hal ini menunjukkan bahwa implementasi TQM pada perusahaan 
akan berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja perusahaan melalui 
perilaku produktif karyawan. Perilaku produktif karyawan yang 
dimaksudkan di sini adalah inovasi, motivasi dan kedisiplinan. Dalam 
penelitian ini dibuktikan bahwa sebuah perusahaan yang menerapkan TQM 
dapat meningkatkan kinerja perusahaannya apabila didukung dengan 
perilaku produktif karyawan yang baik. 
 Hal ini dapat menjadi pertimbangan bagi sebuah perusahaan yang 
menerapkan prinsip TQM. Apabila perusahaan tersebut ingin meningkatkan 
kinerja perusahaan dengan prinsip TQM, maka hal lain yang harus 
dipertimbangkan adalah menciptakan perilaku produktif karyawan yang 
baik. Dimana jika telah tercipta perilaku produktif yang baik antar 
karyawan, hal tersebut akan berdampak pada terciptanya kerjasama 
(teamwork) antar karyawan, dimana teamwork ini merupakan salah satu 





4. Pengujian Hipotesis H4 
Pengujian hipotesis H4 ternyata menunjukkan bahwa nilai t-hitung 
lebih kecil daripada nilai t-tabel sehingga hipotesis H4 yang dikembangkan 
dalam penelitian ini tidak diterima. Penelitian ini dibuktikan bahwa 
kepemimpinan secara langsung tidak berpengaruh positif dan signifikan 
terhadap kinerja perusahaan. Kepemimpinan yang dimaksudkan dalam 
penelitian ini adalah kemampuan manajerial, pengambil keputusan dan 
fokus pada visi-misi. Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa diperlukan 
suatu team work yang solid.  
“Seorang Pimpinan belum tentu dapat disebut sebagai Pemimpin, 
demikian juga sebaliknya. Seorang Pemimpin belum tentu menjadi 
Pimpinan”. Kepemimpinan tidak berpengaruh positif dan signifikan pada 
kinerja perusahaan pada penelitian ini karena yang menjadi objek yang 
ingin diteliti adalah manajer atau pimpinan perusahaan. Sedangkan tidak 
semua pimpinan memiliki jiwa kepemimpinan. Jadi dibutuhkan 
leadership training untuk menanamkan atau meningkatkan jiwa 
kepemimpinan dalam setiap pimpinan atau manajer perusahaan.  
5. Pengujian Hipotesis H5 
Pengujian hipotesis H5 menunjukkan bahwa nilai t-hitung lebih 
kecil daripada nilai t-tabel sehingga menunjukkan bahwa H5 yang 
dikembangkan dalam penelitian ini tidak diterima. Dari penelitian ini dapat 
disimpulkan bahwa perilaku produktif karyawan tidak dapat berpengaruh 
positif dan signifikan terhadap kinerja perusahaan. Jika sebuah perusahaan 
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ingin meningkatkan perilaku produktif karyawan, salah satu langkah yang 
dapat diambil adalah dengan menciptakan suasana yang baik antar 
karyawannya yaitu dengan menumbuhkan sikap disiplin, memberikan 
inovasi dan memberikan motivasi. Jika ketiga indikator tersebut berjalan 
dengan baik, kinerja perusahaan akan dapat meningkat.  
Perilaku produktif karyawan tidak berpengaruh positif dan 
signifikan terhadap kinerja perusahaan sehingga dibutuhkan suatu team 
work yang baik mulai dari pemimpin sampai dengan bawahannya untuk 
meningkatkan perilaku produktif karyawan. Sehingga dibutuhkan 
kepemimpinan yang baik untuk membentuk team work yang baik. Menurut 
Adman, S.Pd, “Produktivitas kerja karyawan dipengaruhi oleh faktor intern 
(organisasi) diantaranya  adalah struktur organisasi,  pola manajemen yang 
dianut, keberadaan karyawan itu sendiri dan faktor ekstern yaitu faktor 
kepemimpinan dan lingkungan. Faktor kepemimpinan merupakan faktor 
kontrol yang akan menjadi stabilitator dalam usaha menunjang produktivitas 
kerja karyawan”.  
Untuk meningkatkan perilaku produktif karyawan diperlukan 
penerapan reward system. . Menurut Ramadhan abdi hamzah dan Muh. 
Rudini dalam tugas akhir (2011) menyatakan “pemberian reward system 
kepada karyawan dapat berpengaruh posistif dan signifikan terhadap kinerja 
karyawan. Olehnya itu, reward system yang diberikan kepada karyawan atas 




VI. KESIMPULAN DAN SARAN 
 
A. Kesimpulan 
Berdasarkan hasil pengumpulan dan pengolahan data, penulis 
mengambil kesimpulan sebagai berikut : 
1. Penerapan TQM berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 
perusahaan. Hal ini dapat dilihat pada hasil pengolahan data dimana nilai 
t-hitung = -1.574 > t-tabel = -1.684. 
2. Penerapan TQM meningkatkan kinerja perusahaan melalui 
kepemimpinan. Hal ini dapat dilihat pada hasil pengolahan data dimana 
nilai t-hitung = 7.154 > t-tabel = -1.684. 
3. Penerapan TQM meningkatkan kinerja perusahaan melalui perilaku 
produktif karyawan. Hal ini dapat dilihat pada hasil pengolahan data 
dimana nilai t-hitung = -0.416 > t-tabel = -1.684. 
4. Kepemimpinan tidak berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja 
perusahaan. Olehnya itu, seorang pemimpin yang diterapkan kepada 
karyawan, secara langsung tidak dapat meningkatkan kinerja perusahaan 
karena yang menjadi objek yang ingin diteliti adalah manajer atau 
pimpinan perusahaan. Sedangkan tidak semua pimpinan memiliki jiwa 
kepemimpinan.  
5. Perilaku produktif karyawan tidak berpengaruh positif dan signifikan 
terhadap kinerja perusahaan. Olehnya itu, perilaku produktif yang tercipta 
dengan baik di lingkungan perusahaan, secara langsung tidak dapat 
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meningkatkan kinerja perusahaan karena dibutuhkan suatu team work 
yang baik mulai dari pemimpin sampai dengan bawahannya untuk 
meningkatkan perilaku produktif karyawan. Untuk meningkatkan perilaku 
produktif karyawan diperlukan penerapan reward system.  
 
B. Saran 
1. Penerapan TQM dilakukan secara kontinyu sehingga kinerja perusahaan 
dapat meningkat. Penerapan TQM juga dapat diadopsi oleh perusahaan 
lain dengan menerapkan prinsip-prinsip yang menjadi indikator  TQM 
atau karakteristik TQM. 
2. Penerapan TQM di perusahaan manufaktur dan jasa di kota Makassar 
perlu diimplementasikan dengan menciptakan perilaku produktif 
karyawan serta kepemimpinan yang baik. Hasil penelitian ini dibuktikan 
bahwa kepemimpinan serta perilaku produktif karyawan merupakan 
variabel moderating atau variabel yang memperkuat hubungan antara 
TQM dengan kinerja perusahaan, sehingga TQM akan meningkatkan 
kinerja perusahaan dengan menciptakan perilaku produktif karyawan 
yang baik serta kepemimpinan kepada karyawan.  
3. Pada penelitian selanjutnya yang ingin melakukan pengujian bukti 
empiris pengaruh TQM terhadap kinerja perusahaan, dapat memasukkan 
variabel moderating yang lain sesuai dengan teori.  
4. Perlunya menerapkan reward system pada perilaku produktif karyawan 
dalam perusahaan jasa dan manufaktur.  
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5. Pada penelitian selanjutnya membahas lebih lanjut tentang pengaruh 
hubungan antara kepemimpinan dan perilaku produktif karyawan 




















LAMPIRAN 1 : KUISIONER PENELITIAN 
PENGARUH TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM) TERHADAP 
KINERJA PERUSAHAAN MELALUI  KEPEMIMPINAN DAN 
PERILAKU PRODUKTIF KARYAWAN 
(Studi Kasus pada Perusahaan Manufaktur dan Jasa di Kota Makassar) 
DAFTAR KUESIONER PENELITIAN 
 
Bapak/Ibu yang terhormat, 
Bersama dengan ini kami mohon kesediaan Bapak/Ibu untuk mengisi 
daftar kuisioner yang diberikan. Informasi yang Bapak/Ibu berikan hanya semata-
mata digunakan untuk penelitian skripsi kami dengan judul ”PENGARUH 
TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM) TERHADAP KINERJA 
PERUSAHAAN MELALUI KEPEMIMPINAN DAN PERILAKU 
PRODUKTIF KARYAWAN (Studi Kasus pada Perusahaan Manufaktur 
dan Jasa di Kota Makassar)” pada program Sarjana Teknik Universitas 
Hasanuddin. 
Jawaban pertanyaan dalam kuisioner ini tidak berhubungan dengan benar 
atau salah, oleh karena itu harapan kami kepada Bapak/Ibu agar dalam menjawab 
Pertanyaan dengan apa adanya sesuai dengan apa yang Bapak/Ibu alami dalam 
melakukan pekerjaan sehari-hari. Informasi yang Bapak/Ibu berikan merupakan 
bantuan yang sangat berarti dalam penyelesaian penelitian ini.  
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Sebelumnya Kami mengharap Bapak / Ibu untuk membaca petunjuk 
pengisian terlebih dahulu sebelum mengisi kuesioner ini. Kami mohon maaf yang 
sebesar-besarnya telah mengganggu waktu dan kesibukan kerja Bapak / Ibu / 
Saudara sekalian. Kami mengucapkan terima kasih yang sebesar-besarnya atas 
partisipasi Bapak / Ibu / Saudara sekalian untuk mengisi kuesioner ini. 
Makassar, Februari 2011 
Hormat Kami, 
 
NURUL CHAIRANY    WAHYUNI LESTARI 
 
         Peneliti      Peneliti 
PETUNJUK PENGISIAN 
1. Jawablah setiap pertanyaan ini sesuai dengan pendapat Bapak / Ibu. 
2. Pilihlah jawaban dengan memberi tanda lingkaran pada salah satu pilihan 
jawaban yang paling sesuai menurut pendapat Bapak / Ibu. Pilihan jawaban 
menggunakan skala penilaian, dimana makna skala tersebut adalah sebagai 
berikut : 
1  : Tidak Pernah 
2  : Jarang 
3  : Pernah 
4  : Sering 
5  : Selalu 
3. Jawaban dari setiap pertanyaan sesuai dengan kondisi nyata perusahaan 




Perusahaan Anda selalu melakukan proses produksi dengan lancar tanpa 
hambatan 
sedikitpun………………………………………………………………............ 
 1 2 3  5 
Ket : Dalam hal ini Anda menyatakan bahwa Perusahaan Anda Sering 




Nama   : 
Jenis Kelamin  :  Laki-Laki  Perempuan 
Umur   : 
Pendidikan Terakhir :  
Jabatan   :  












1. Perusahaan Anda selalu meningkatkan kualitas hasil produksi untuk 
memenuhi kebutuhan pelanggan …………………………………..................... 
1 2 3 4 5 
2. Setiap keluhan pelanggan ditangani dengan cepat oleh perusahaan Anda 
dengan cara memperbaiki kualitas produk…………………………………....... 
1 2 3 4 5 
3. Perusahaan Anda menyadari bahwa pelanggan adalah asset yang sangat 
penting untuk perusahaan………………………………………………............. 
1 2 3 4 5 
4. Perusahaan Anda selalu menerapkan Sistem Manajemen kualitas baik dalam 
hal kualitas produk…………………………………………………………....... 
1 2 3 4 5 
5. Perusahaan Anda selalu menerapkan Sistem Manajemen kualitas baik dalam 
hal proses produksi ……………………………………………………………. 
1 2 3 4 5 
6. Perusahaan Anda selalu melakukan metode tertentu untuk mengevaluasi 
kualitas produk yang dijual di pasaran…………………………………………. 
1 2 3 4 5 
7. Setiap pengiriman produk sesuai dengan harapan dari 
pelanggan………………………………………………………………………. 
1 2 3 4 5 
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8. Perusahaan Anda selalu melakukan perbaikan sistem perusahaan secara 
berkelanjutan…………………………………………………………………… 
1 2 3 4 5 
9. Semua karyawan di perusahaan Anda selalu dilibatkan dalam penentuan 
kebijakan 
perusahaan……………………………………………………………................ 
1 2 3 4 5 
10. Semua karyawan di perusahaan Anda selalu dilibatkan dalam setiap perbaikan 
sistem manajemen mutu / kualitas perusahaan………………………………… 
1 2 3 4 5 
11. Apakah Anda setuju bahwa manajer Anda saat ini telah menjalin  komunikasi 
yang baik dengan bawahannya ?.......................................................................... 
1 2 3 4 5 
12. Apakah Anda setuju bahwa manajer Anda saat ini sering melakukan rapat 
departemen dengan karyawan untuk membahas evaluasi kerja serta solusi 
untuk masalah yang dihadapi departemen? ......................................................... 
1 2 3 4 5 
13. Apakah Anda setuju bahwa manajer Anda sering melakukan monitoring 
terhadap kinerja karyawan dan memberikan sanksi terhadap karyawan yang 
memiliki kinerja yang buruk?.............................................................................. 
1 2 3 4 5 
14. Apakah Anda setuju bahwa manajer Anda memiliki peran dan tanggung jawab 
yang besar dalam mengambil keputusan ? .......................................................... 
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1 2 3 4 5 
15. Apakah Anda setuju bahwa dalam mengambil keputusan, manajer Anda selalu 
berkoordinasi dengan bawahannya ?................................................................... 
1 2 3 4 5 
16. Apakah anda setuju dalam menjalankan visi misi selalu disertai dengan 
inovasi yang dilakukan dalam pekerjaan?............................................................ 
1 2 3 4 5 
17. Apakah anda setuju setiap kebijakan yang dilakukan oleh manager anda 
berdasarkan visi misi perusahaan?....................................................................... 
1 2 3 4 5 
18. Apakah Anda setuju bahwa seorang karyawan harus melakukan inovasi untuk 
meningkatkan produktifitas ?............................................................................... 
1 2 3 4 5 
19. Apakah Anda setuju bahwa sikap inovasi yang tinggi dalam pekerjaan dapat 
membuat karyawan bekerja secara efisien ?........................................................ 
1 2 3 4 5 
20. Apakah Anda setuju bahwa dengan kedisiplinan seorang karyawan dapat 
bekerja secara produktif ?.................................................................................... 
1 2 3 4 5 
21. Apakah Anda setuju bahwa seorang karyawan harus memiliki sikap disiplin 
yang tinggi dalam melakukan pekerjaan ?........................................................... 
1 2 3 4 5 
95 
 
22. Apakah Anda setuju bahwa Anda merasa puas dengan gaji Anda saat ini 
karena sesuai dengan tingkat pekerjaan Anda ?................................................... 
1 2 3 4 5 
23. Apakah Anda setuju bahwa Anda merasa puas dengan insentif yang diberikan 
atas prestasi kerja Anda ?..................................................................................... 
1 2 3 4 5 
24. Apakah Anda setuju bahwa motivasi kerja yang diberikan oleh atasan Anda 
dapat membuat Anda bekerja lebih produktif ?................................................... 
1 2 3 4 5 
25. Apakah Anda setuju bahwa manajer Anda selalu memberikan motivasi kerja 
kepada karyawannya ?......................................................................................... 
1 2 3 4 5 
26. Bagaimana pendapat Anda mengenai tingkat pengembalian investasi (Return 
on Investment) perusahaan Anda saat ini ?.......................................................... 
1 2 3 4 5 
27. Bagaimana pendapat Anda mengenai tingkat pertumbuhan pendapatan 
perusahaan Anda saat ini ?................................................................................... 
1 2 3 4 5 
28. Bagaimana pendapat Anda mengenai laba bersih yang didapatkan perusahaan 
Anda saat ini ?...................................................................................................... 
1 2 3 4 5 
29. Bagaimana pendapat Anda mengenai pemanfaatan kapasitas produksi 
perusahaan Anda saat ini ?................................................................................... 
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1 2 3 4 5 
30. Bagaimana pendapat Anda mengenai jumlah permintaan konsumen terhadap 
produk perusahaan Anda ?................................................................................... 
1 2 3 4 5 
31. Bagaimana pendapat Anda mengenai produktifitas karyawan perusahaan 
Anda saat ini ?...................................................................................................... 
1 2 3 4 5 
32. Bagaimana pendapat Anda mengenai jumlah pendidikan dan pelatihan 
karyawan yang diberikan oleh perusahaan Anda ?.............................................. 
1 2 3 4 5
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LAMPIRAN 2 : TABEL REKAPITULASI PENGISIAN KUISIONER 
X11 X12 X13 X14 Y11 Y12 Y13 Y21 Y22 Y23 Y31 Y32 Y33 Interak 1 Interak 2 
5 5 4 4 5 5 3 5 5 4 5 4 4 234 252 
5 5 5 4 5 5 3 3 5 4 5 5 5 247 228 
5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 285 266 
5 5 4 4 5 5 3 4 5 4 5 5 5 234 234 
5 5 4 4 4 5 4 3 5 4 5 4 5 234 216 
5 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 5 204 255 
5 5 5 5 5 5 4 3 5 5 5 5 4 280 260 
4 4 4 3 3 3 4 3 4 3 1 2 1 150 150 
3 4 2 3 5 3 4 3 4 3 3 3 5 144 120 
4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 5 192 176 
4 5 5 3 5 4 4 3 5 3 4 4 4 221 187 
4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 165 165 
4 5 4 4 3 4 4 4 5 5 4 3 3 187 238 
4 4 2 3 5 4 2 5 4 4 4 4 4 143 169 
4 5 5 3 5 4 4 4 4 5 4 4 4 221 221 
4 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 224 192 
4 4 5 4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 221 221 
5 4 5 3 5 4 5 4 4 4 5 4 5 238 204 
5 4 4 4 4 1 4 4 5 3 3 2 4 153 204 
4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 176 192 




5 4 4 2 4 4 5 4 4 3 4 4 4 195 165 
5 4 4 2 4 4 4 4 4 4 3 4 4 180 180 
5 4 4 2 4 4 4 2 5 4 4 4 4 180 165 
5 4 4 2 4 4 3 4 5 4 3 4 4 165 195 
5 4 4 2 4 4 5 5 5 4 3 4 4 195 210 
5 4 4 2 4 4 3 3 5 4 3 4 4 165 180 
4 4 4 4 3 5 4 5 3 4 1 3 2 192 192 
5 4 5 4 4 3 5 5 4 3 3 2 1 216 216 
4 4 4 2 4 4 4 4 5 3 3 4 4 168 168 
4 4 2 2 5 4 3 3 5 4 4 4 3 144 144 
4 4 4 2 4 4 4 5 4 4 4 4 3 168 182 
4 4 4 2 4 4 4 5 4 4 4 4 3 168 182 
4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 4 3 168 168 
4 4 4 3 5 4 4 4 4 4 5 4 3 195 180 
5 5 5 4 4 4 5 3 5 4 5 5 4 247 228 
4 4 2 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 168 154 
4 4 4 3 5 4 4 5 4 4 4 4 3 195 195 
4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 180 165 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 192 192 
4 4 4 3 4 4 5 3 4 4 5 4 3 195 165 
2 3 4 2 2 1 3 4 1 4 4 3 2 66 99 
4 4 4 3 4 4 3 4 4 3 4 3 3 165 165 
4 4 4 3 4 4 1 2 4 3 3 3 4 135 135 
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3 4 4 3 3 4 4 4 3 4 4 3 3 154 154 
4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 168 154 
4 4 4 1 2 2 3 4 3 1 2 2 2 91 104 
4 4 4 2 4 4 4 4 4 3 3 4 3 168 154 
5 4 4 3 4 5 2 2 4 2 2 3 3 176 128 
5 5 4 2 4 5 4 4 5 3 3 3 2 208 192 
5 5 5 2 4 4 4 4 5 3 4 4 4 204 204 
5 4 2 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 156 156 
5 4 5 2 3 4 4 4 4 2 4 3 4 176 160 
5 4 5 2 2 2 4 5 5 2 5 5 3 128 192 
4 5 5 5 4 3 5 4 5 4 2 2 3 228 247 
5 5 4 3 4 4 4 4 5 5 2 4 3 204 238 
5 5 5 3 4 5 3 5 5 4 5 4 3 216 252 
5 5 4 3 5 5 4 4 5 4 4 4 3 238 221 
4 4 4 3 4 5 4 4 5 4 4 4 4 195 195 
5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 4 4 280 260 
5 4 3 4 4 2 4 5 4 4 4 4 4 160 208 
5 4 2 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 168 168 
5 5 4 4 5 4 4 5 4 4 5 4 4 234 234 
5 5 5 5 5 3 2 3 3 3 4 2 3 200 180 
5 5 5 4 4 4 5 5 4 4 5 4 5 247 247 
5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 221 204 
5 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 3 3 204 170 




5 4 5 5 5 4 4 5 4 4 4 4 4 247 247 
5 4 2 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 180 180 
5 4 3 4 5 3 4 5 4 4 4 4 4 192 208 
5 4 4 3 4 4 4 5 5 4 4 5 4 192 224 
5 4 5 3 5 5 5 5 4 4 4 5 4 255 221 
5 4 5 3 3 4 1 3 5 3 4 4 4 136 187 
5 4 3 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 255 238 
5 4 5 3 5 3 3 5 4 3 4 3 5 187 204 
5 4 5 5 5 3 4 4 4 3 4 4 4 228 209 
5 4 5 4 4 2 3 3 4 4 4 4 4 162 198 
5 4 3 3 4 4 4 4 5 4 4 4 4 180 195 
5 4 2 5 3 3 4 5 5 4 4 4 4 160 224 
5 4 2 3 3 3 3 4 5 4 4 4 4 126 182 
4 5 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 2 192 192 
5 4 3 3 3 3 4 5 5 4 4 4 4 150 210 
5 4 4 3 4 3 4 5 5 4 4 4 4 176 224 
5 5 4 5 4 2 4 4 5 3 4 4 5 190 228 
5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 3 5 4 204 221 
5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 5 3 4 216 216 
4 3 5 2 4 3 4 4 4 4 4 4 2 154 168 
5 4 2 3 3 3 3 5 5 4 4 4 4 126 196 
4 3 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 208 192 




4 5 5 4 4 4 2 4 4 4 4 5 5 180 216 
4 4 2 2 3 4 4 4 4 3 3 4 4 132 132 
4 4 4 3 4 3 3 4 5 4 3 3 3 150 195 
4 5 4 4 5 4 4 4 5 5 4 4 4 221 238 
5 4 4 3 4 3 5 4 4 2 2 1 3 192 160 
5 4 4 4 4 5 3 4 5 4 5 4 4 204 221 
5 4 4 3 4 3 3 5 4 2 2 2 3 160 176 
5 4 4 3 4 3 3 2 5 3 3 4 3 160 160 
5 5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 5 4 300 240 
5 4 4 3 4 4 3 3 5 3 3 4 3 176 176 
4 3 4 1 3 2 2 3 5 2 3 2 2 84 120 
2 4 2 3 3 3 3 2 4 2 2 2 2 99 88 
3 2 3 1 3 3 2 2 3 2 2 2 1 72 63 
3 3 4 1 3 3 1 2 3 2 3 1 2 77 77 
5 4 4 2 4 4 2 5 4 2 2 2 3 150 165 
4 2 2 1 2 2 1 5 4 2 2 2 1 45 99 
4 4 4 3 3 3 2 3 4 2 2 1 2 120 135 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 192 192 
4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 192 176 
4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 192 208 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 192 192 
4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 192 208 




5 5 5 4 5 5 4 4 4 5 4 4 5 266 247 
5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 285 266 
5 5 4 4 4 4 3 4 5 2 2 2 1 198 198 
5 5 5 2 3 1 3 3 5 2 1 3 4 119 170 
5 5 4 4 4 4 4 3 4 5 4 4 4 216 216 
5 4 5 3 4 4 3 4 5 4 4 3 2 187 221 
5 4 4 3 3 2 5 5 4 2 5 4 3 160 176 
5 4 5 4 5 4 3 4 5 4 4 3 3 216 234 
5 5 5 4 4 3 3 4 5 4 4 4 3 190 247 
5 4 5 3 3 3 4 4 5 2 1 1 1 170 187 
5 4 5 2 4 4 4 3 5 4 3 5 3 192 192 
5 5 4 3 4 4 3 4 5 4 3 4 2 187 221 
5 5 5 4 4 4 3 4 5 4 5 4 4 209 247 
5 5 5 4 4 4 3 4 5 3 4 4 3 209 228 
5 5 4 3 3 4 4 5 4 4 3 3 2 187 221 
5 5 5 1 2 2 3 4 5 2 1 3 1 112 176 
5 5 5 2 2 2 3 4 5 4 2 2 1 119 221 
5 3 2 1 2 4 3 3 4 3 2 3 2 99 110 
5 4 4 3 2 1 3 3 5 2 3 3 3 96 160 
5 5 5 3 4 4 3 5 5 2 1 5 3 198 216 
5 4 4 3 2 1 3 4 5 2 2 3 4 96 176 
4 3 3 2 2 2 5 4 5 3 2 3 2 108 144 




5 3 2 2 4 4 5 4 4 3 3 4 3 156 132 
5 4 4 3 4 4 4 3 5 3 4 4 3 192 176 
5 4 4 4 4 4 5 2 2 3 2 1 2 221 119 
5 5 4 4 4 4 3 3 4 5 3 3 4 198 216 
4 3 4 3 5 5 3 4 5 4 4 3 3 182 182 
5 5 5 1 4 3 5 3 4 5 4 4 4 192 192 
5 4 5 4 4 4 4 5 5 4 4 2 4 216 252 
4 4 4 3 3 4 4 4 5 4 4 4 5 165 195 











LAMPIRAN 3 : MODEL FIT SUMMARY KONSTRUK TQM 
Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 8 .618 2 .734 .309 
Saturated model 10 .000 0   
Independence model 4 89.837 6 .000 14.937 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model .010 .998 .989 .200 
Saturated model .000 1.000 
  












Default model .993 .979 1.016 1.049 1.000 





Independence model .000 .000 .000 .000 .000 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model .000 .000 .114 .807 








LAMPIRAN 4 : ESTIMATES KONSTRUK TQM 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
X13 <--- X1 1.324 .303 4.376 *** par_1 
X12 <--- X1 1.573 .361 4.353 *** par_2 
X14 <--- X1 1.423 .342 4.155 *** par_3 
X11 <--- X1 1.000 
    
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
X11 <--- X1 .512 
X12 <--- X1 .849 
X13 <--- X1 .496 
X14 <--- X1 .472 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
X1 
  
.114 .041 2.756 .006 par_4 
e1 
  
.321 .044 7.296 *** par_5 
e2 
  
.110 .053 2.078 .038 par_6 
e3 
  
.613 .082 7.437 *** par_7 
e4 
  
.805 .104 7.774 *** par_8 














































LAMPIRAN 5 : MODEL FIT SUMMARY KONSTRUK KEPEMIMPINAN 
Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 9 .000 0 
  
Saturated model 9 .000 0   
Independence model 6 74.063 3 .000 24.688 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model .010 .998 .989 .200 
Saturated model .000 1.000 
  






















Independence model .000 .000 .000 .000 .000 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 








LAMPIRAN 6 : ESTIMATES KONSTRUK KEPEMIMPINAN 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
Y12 <--- Y1 1.117 .389 2.871 0.04 par_1 
Y13 <--- Y1 .384 .151 2.544 0.11 par_2 
Y11 <--- Y1 1.000 
    
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
Y12 <--- Y1 .746 
Y13 <--- Y1 .275 
Y11 <--- Y1 .799 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
Y1 
  
.415 .157 2.637 .008 par_6 
e5 
  
.235 .143 1.641 .101 par_7 
e6 
  
.412 .182 2.265 .023 par_8 
e7 
  
.750 .089 8.395 *** par_9 














































LAMPIRAN 7 : MODEL FIT SUMMARY KONSTRUK PERILAKU 
PRODUKTIF KARYAWAN 
Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 5 .284 1 .594 .284 
Saturated model 6 .000 0   
Independence model 3 4.826 3 .185 1.609 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model .010 .999 .992 .166 
Saturated model .000 1.000 
  












Default model .941 .823 1.187 2.176 1.000 





Independence model .000 .000 .000 .000 .000 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model .000 .000 .176 .657 






LAMPIRAN 8 : ESTIMATES KONSTRUK PERILAKU PRODUKTIF 
KARYAWAN 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
Y21 <--- Y2 1.000 
    
Y22 <--- Y2 .542 .487 1.113 .266 par_1 
Y23 <--- Y2 1.000 
    
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
Y21 <--- Y2 .367 
Y22 <--- Y2 .236 
Y23 <--- Y2 .358 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
Y2 
  
.097 .061 1.592 .111 par_2 
e8 
  
.625 .094 6.656 *** par_3 
e9 
  
.661 .097 6.804 *** par_4 
e10 
  
.486 .068 7.130 *** par_5 













































LAMPIRAN 9 : MODEL FIT SUMMARY KONSTRUK KINERJA 
PERUSAHAAN 
Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 6 .000 0 
  
Saturated model 6 .000 0   
Independence model 3 150.482 3 .000 50.161 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model .000 1.000 
  
Saturated model .000 1.000 
  












Default model 1.000 . 1.000 
 
1.000 





Independence model .000 .000 .000 .000 .000 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 








LAMPIRAN 10 : ESTIMATES KONSTRUK KINERJA PERUSAHAAN 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
Y31 <--- Y3 1.000 
    
Y32 <--- Y3 .900 .112 8.033 *** par_1 
Y33 <--- Y3 .946 .119 7.934 *** par_2 
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
Y31 <--- Y3 .777 
Y32 <--- Y3 .784 
Y33 <--- Y3 .746 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
Y3 
  
.635 .128 4.959 *** par_3 
e11 
  
.417 .079 5.281 *** par_4 
e12 
  
.324 .063 5.143 *** par_5 
e13 
  
.453 .077 5.916 *** par_6 













































LAMPIRAN 11 : MODEL FIT SUMMARY FULL MODEL STRUCTURAL 1 
Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 23 57.229 32 .004 1.788 
Saturated model 55 .000 0   
Independence model 10 460.891 45 .000 10.242 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model .060 .928 .877 .540 
Saturated model .000 1.000 
  












Default model .876 .825 .941 .915 .939 





Independence model .000 .000 .000 .000 .000 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model .073 .041 .103 .109 








LAMPIRAN 12 : ESTIMATES FULL MODEL STRUCTURAL 1 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
Y3 <--- X1 .346 .305 1.133 .257 par_3 
Y3 <--- X1 .732 .174 4.216 *** par_4 
Y11 <--- Y1 1.000 
    
Y12 <--- Y1 .941 .130 7.241 *** par_1 
Y13 <--- Y1 .386 .123 3.136 .002 par_2 
X11 <--- X1 1.000 
    
X13 <--- X1 1.359 .262 5.189 *** par_5 
X12 <--- X1 1.267 .304 4.165 *** par_6 
X14 <--- X1 1.750 .424 4.127 *** par_7 
Y33 <--- Y3 .944 .112 8.445 *** par_8 
Y32 <--- Y3 .858 .098 8.731 *** par_9 
Y31 <--- Y3 1.000 
    
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
Y3 <--- X1 .146 
Y3 <--- Y1 .629 
Y11 <--- Y1 .864 
Y12 <--- Y1 .679 
Y13 <--- Y1 .298 
X11 <--- X1 .519 
X12 <--- X1 .743 
X13 <--- X1 .481 
X14 <--- X1 .589 
Y33 <--- Y3 .757 
Y32 <--- Y3 .759 
Y31 <--- Y3 .790 
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Correlations: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
Y1 <--> X1 .571 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
Y1 
  
.485 .091 5.351 *** par_11 
X1 
  
.117 .041 2.865 .004 par_12 
Z 
  
.314 .077 4.077 *** par_13 
e5 
  
.165 .057 2.892 .004 par_14 
e6 
  
.501 .074 6.749 *** par_15 
e1 
  
.318 .043 7.408 *** par_16 
e2 
  
.176 .042 4.207 *** par_17 
e3 
  
.625 .082 7.581 *** par_18 
e11 
  
.395 .071 5.602 *** par_19 
e12 
  
.356 .057 6.191 *** par_20 
e13 
  
.437 .071 6.141 *** par_21 
e4 
  
.677 .109 6.224 *** par_22 
e8 
  
.739 .088 8.401 *** par_23 
Total Effects (Group number 1 - Default model) 
 
X1 Y1 Y3 
Y3 .346 .732 .000 
Y33 .326 .691 .944 
Y32 .297 .628 .858 
Y33 .346 .732 1.000 
X14 1.750 .000 .000 
X13 1.267 .000 .000 
X12 1.359 .000 .000 
X11 1.000 .000 .000 
Y13 .000 .386 .000 
Y12 .000 .941 .000 




Standardized Total Effects (Group number 1 - Default model) 
 
X1 Y1 Y3 
Y3 .146 .629 .000 
Y33 .110 .476 .757 
Y32 .111 .477 .759 
Y31 .115 .497 .790 
X14 .589 .000 .000 
X13 .481 .000 .000 
X12 .743 .000 .000 
X11 .519 .000 .000 
Y13 .000 .298 .000 
Y12 .000 .679 .000 
Y11 .000 .864 .000 
Direct Effects (Group number 1 - Default model) 
 
X1 Y1 Y3 
Y3 .346 .732 .000 
Y33 .000 .000 .944 
Y32 .000 .000 .858 
Y31 .000 .000 1.000 
X14 1.750 .000 .000 
X13 1.267 .000 .000 
X12 1.359 .000 .000 
X11 1.000 .000 .000 
Y13 1.000 .386 .000 
Y12 .000 .941 .000 








Standardized Direct Effects (Group number 1 - Default model) 
 
X1 Y1 Y3 
Y3 .146 .629 .000 
Y33 .000 .000 .757 
Y32 .000 .000 .759 
Y31 .000 .000 .790 
X14 .589 .000 .000 
X13 .481 .000 .000 
X12 .743 .000 .000 
X11 .519 .000 .000 
Y13 .000 .298 .000 
Y12 .000 .679 .000 
Y11 .000 .864 .000 
Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 
 
X1 Y1 Y3 
Y3 .000 .000 .000 
Y33 .326 .691 .000 
Y32 .297 .628 .000 
Y31 .346 .732 .000 
X14 .000 .000 .000 
X13 .000 .000 .000 
X12 .000 .000 .000 
X11 .000 .000 .000 
Y13 .000 .000 .000 
Y12 .000 .000 .000 
Y11 .000 .000 .000 
Y12 .000 .000 .000 







Standardized Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 
 
X1 Y1 Y3 
Y3 .000 .000 .000 
Y33 .110 .476 .000 
Y32 .111 .477 .000 
Y31 .115 .497 .000 
X14 .000 .000 .000 
X13 .000 .000 .000 
X12 .000 .000 .000 
X11 .000 .000 .000 
Y13 .000 .000 .000 
Y12 .000 .000 .000 



















LAMPIRAN 13 : MODEL FIT SUMMARY FULL MODEL STRUCTURAL 2 
Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 21 269.617 34 .000 7.930 
Saturated model 55 .000 0   
Independence model 10 462.605 45 .000 10.290 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model .266 .786 .653 .486 
Saturated model .000 1.000 
  












Default model .417 .229 .450 .253 .436 





Independence model .000 .000 .000 .000 .000 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model .216 .192 .240 .000 








LAMPIRAN 14 : ESTIMATES FULL MODEL STRUCTURAL 2 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
Y3 <--- Y2 .083 .060 1.372 .064 par_9 
Y3 <--- X1 .536 .123 4.369 .130 par_10 
X14 <--- X1 .758 .136 5.568 *** par_1 
X13 <--- X1 .640 .119 5.372 *** par_2 
X12 <--- X1 .669 .080 8.355 *** par_3 
X11 <--- X1 1.000 
    
Y21 <--- Y2 .915 .110 8.358 
 
par_4 
Y22 <--- Y2 1.000 
    
Y23 <--- Y2 .025 .052 .492 .623 par_8 
Y32 <--- Y3 .079 .064 1.229 .219 par_9 
Y33 <--- Y3 .974 .120 8.120 *** par_10 
Y31 <--- Y3 1.000 
    
Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
Y3 <--- Y2 .094 
Y3 <--- X1 .608 
X14 <--- Y3 .653 
X13 <--- X1 .629 
X12 <--- X1 .840 
X11 <--- X1 .874 
Y21 <--- Y2 .818 
Y22 <--- Y2 1.163 
Y23 <--- Y2 .035 
Y32 <--- Y3 .090 
Y33 <--- Y3 .793 
Y31 <--- Y3 .801 
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Correlations: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
Y2 <--> X1 .141 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
   








    
Z 
  
.472 .104 4.525 *** par_11 
e4 
  
.772 .104 7.429 .*** par_12 
e3 
  
.624 .081 7.682 *** par_13 
e1 
  
.310 .064 4.816 *** par_14 
e2 
  
.186 .038 4.941 *** par_15 
e8 
  
-.261 .093 -2.792 .005 par_16 
e9 
  
.515 .060 8.634 *** par_17 
e10 
  
.756 .087 8.648 *** par_18 
e11 
  
.435 .076 5.765 *** par_19 
e12 
  
.322 .061 5.325 *** par_20 
e13 
  
.437 .075 5.827 *** par_21 
Total Effects (Group number 1 - Default model) 
 
Y2 X1 Y3 
Y3 .083 .536 .000 
Y31 .080 .522 .974 
Y33 .083 .536 1.000 
Y32 .076 .491 .915 
Y23 .079 .000 .000 
Y22 .025 .000 .000 
Y21 1.000 .000 .000 
X12 .000 .669 .000 
X11 .000 1.000 .000 
X13 .000 .640 .000 




Standardized Total Effects (Group number 1 - Default model) 
 
Y2 X1 Y3 
Y3 .094 .608 .000 
Y33 .074 .482 .793 
Y31 .075 .487 .801 
Y32 .077 .497 .818 
Y23 .090 .000 .000 
Y22 .035 .000 .000 
Y21 1.163 .000 .000 
Y12 .000 .840 .000 
X11 .000 .874 .000 
X13 .000 .629 .000 
X14 .000 .653 .000 
Direct Effects (Group number 1 - Default model) 
 
Y2 X1 Y3 
Y3 .083 -13.571 .000 
Y33 .000 .000 .974 
Y31 .000 .000 1.000 
Y32 .000 .000 .915 
Y23 .079 .000 .000 
Y22 .025 .000 .000 
Y21 1.000 .000 .000 
X12 .000 .669 .000 
X11 .000 1.000 .000 
X13 .000 .640 .000 








Standardized Direct Effects (Group number 1 - Default model) 
 
X1 Y2 Y3 
Y3 .094 .608 .000 
Y33 .000 .000 .793 
Y31 .000 .000 .801 
Y32 .000 .000 .818 
Y23 .090 .000 .000 
Y22 .035 .000 .000 
Y21 1.163 .000 .000 
X12 .000 .840 .000 
X11 .000 .874 .000 
X13 .000 .629 .000 
X14 .000 .653 .000 
Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 
 
Y21 X1 Y3 
Y3 .000 .000 .000 
Y33 .080 .522 .000 
Y31 .083 .536 .000 
Y32 .076 .491 .000 
Y23 .000 .000 .000 
Y22 .000 .000 .000 
Y21 .000 .000 .000 
X12 .000 .000 .000 
X11 .000 .000 .000 
X13 .000 .000 .000 
X14 .000 .000 .000 









Y2 X1 Y3 
Y3 .000 .000 .000 
Y33 .074 .482 .000 
Y31 .075 .487 .000 
Y32 .077 .497 .000 
Y23 .000 .000 .000 
Y22 .000 .000 .000 
Y21 .000 .000 .000 
X12 .000 .000 .000 
X11 .000 .000 .000 
 
X13 .000 .000 .000 
















LAMPIRAN 15 : ASSESMENT OF NORMALITY MODEL HUBUNGAN 
TQM, KINERJA KARYAWAN, DAN REWARD SYSTEM 
Assessment of normality (Group number 1) 
Variabel Min Max Skew C.R Kurtosis C.R 
X11 2.000 5.000 -1.514 -7.571 2.610 6.525 
X12 2.000 5.000 -.464 -2.322 .835 2.086 
X14 1.000 5.000 -.317 -1.587 -.486 -1.214 
X13 2.000 5.000 -.926 -4.630 .274 .686 
Y33 1.000 5.000 -.666 -3.328 .023 .058 
Y32 1.000 5.000 -1.019 -5.097 .753 1.882 
Y31 1.000 5.000 -.752 -3.759 .009 .023 
Y13 1.000 5.000 -.758 -3.788 .645 1.614 
Y12 1.000 5.000 -.977 -4.884 .814 2.034 
Y11 2.000 5.000 -.656 -3.282 .227 .567 











LAMPIRAN 16 : ASSESMENT OF NORMALITY MODEL HUBUNGAN 
TQM, KINERJA PERUSAHAAN, DAN PERILAKU PRODUKTIF 
KARYAWAN 
Assessment of normality (Group number 1) 
Variabel Min Max Skew C.R Kurtosis C.R 
X12 2.000 5.000 -.464 -2.322 .835 2.086 
X14 1.000 5.000 -.317 -1.587 -.486 -1.214 
X13 2.000 5.000 -.926 -4.630 .274 .686 
X11 2.000 5.000 -1.514 -.7571 2.610 6.525 
Y32 1.000 5.000 -1.019 -5.097 .753 1.882 
Y33 1.000 5.000 -.666 -3.328 .023 .058 
Y31 1.000 5.000 -.752 -3.759 .009 .023 
Y23 1.000 5.000 -.597 -2.983 -.204 -.509 
Y22 1.000 5.000 -1.565 -7.824 4.837 12.092 
Y21 2.000 5.000 -.556 -2.780 -.183 -.459 
















LAMPIRAN 17 : OBSERVATIONS FARTHEST FROM THE CENTROID 
Observations farthest from the centroid (Mahalanobis distance) (Group number 1) 
Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 
64 40.610 .000 .007 
57 39.978 .000 .000 
58 38.679 .000 .000 
38 33.569 .001 .000 
39 29.877 .003 .000 
30 26.763 .008 .000 
50 24.790 .016 .002 
31 23.794 .022 .004 
83 22.623 .031 .010 
74 22.212 .035 .008 
73 22.138 .036 .003 
49 21.817 .040 .002 










Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 
25 21.300 .046 .001 
112 21.300 .046 .000 
35 21.154 .048 .000 
46 21.154 .048 .000 
107 21.050 .050 .000 
20 21.050 .050 .000 
60 20.698 .055 .000 
81 19.987 .067 .000 
94 19.305 .081 .000 
7 19.305 .081 .000 
8 19.000 .089 .000 
95 19.000 .089 .000 
82 18.991 .089 .000 
48 18.475 .102 .000 
1 17.663 .126 .000 
88 17.663 .126 .000 
87 17.427 .134 .000 
75 17.389 .136 .000 






Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 
85 16.919 .153 .000 
22 16.355 .176 .001 
109 16.355 .176 .001 
28 14.544 .267 .114 
115 14.544 .267 .079 
51 14.459 .272 .069 
62 14.436 .274 .049 
108 14.056 .297 .100 
21 14.056 .297 .069 
55 13.965 .303 .062 
13 13.936 .305 .046 
100 13.936 .305 .030 
113 13.275 .349 .149 
26 13.275 .349 .109 
24 12.236 .427 .616 
111 12.236 .427 .543 
23 12.151 .434 .526 
110 12.151 .434 .451 






Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 
37 10.899 .538 .959 
9 10.267 .593 .997 
96 10.267 .593 .995 
86 10.092 .608 .997 
61 10.062 .610 .995 
52 9.862 .628 .997 
3 8.233 .767 1.000 
33 8.233 .767 1.000 
90 8.233 .767 1.000 
42 7.916 .792 1.000 
41 7.916 .792 1.000 
36 7.916 .792 1.000 
63 7.906 .792 1.000 
27 7.233 .842 1.000 
114 7.233 .842 1.000 
34 7.138 .848 1.000 
40 7.138 .848 1.000 
43 7.138 .848 1.000 






Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 
53 7.138 .848 1.000 
17 6.961 .860 1.000 
45 6.961 .860 1.000 
104 6.961 .860 1.000 
2 6.599 .883 1.000 
19 6.599 .883 1.000 
89 6.599 .883 1.000 
106 6.599 .883 1.000 
47 5.848 .924 1.000 
32 5.848 .924 1.000 
105 5.606 .935 1.000 
92 5.606 .935 1.000 
18 5.606 .935 1.000 
5 5.606 .935 1.000 
78 5.598 .935 1.000 
76 5.598 .935 1.000 
72 5.598 .935 1.000 
71 5.598 .935 1.000 






Observation number Mahalanobis d-squared p1 p2 
69 5.598 .935 1.000 
68 5.598 .935 1.000 
59 5.598 .935 1.000 
67 5.400 .943 1.000 
79 5.400 .943 1.000 
80 5.102 .954 1.000 
77 5.102 .954 1.000 
66 5.102 .954 1.000 
65 5.102 .954 1.000 














LAMPIRAN 18 : MODEL FIT SUMMARY MODERATED STRUCTURAL 
EQUATION MODEL 1 
Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 27 117.363 39 .000 3.009 
Saturated model 66 .000 0   
Independence model 11 1100.150 55 .000 20.003 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model 1.247 .885 .805 .523 
Saturated model .000 1.000 
  












Default model .893 .850 .926 .894 .925 





Independence model .000 .000 .000 .000 .000 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model .116 .092 .141 .000 







LAMPIRAN 19 : ESTIMATES MODERATED STRUCTURAL EQUATION 
MODEL 1 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
Y3 <--- X1 -.696 .442 -1.574 .380 par_5 
Y3 <--- Y1 .252 .208 1.213 .409 par_6 
Y3 <--- Interaksi .055 .008 7.154 *** par_13 
Y11 <--- Y1 1.000 
    
Y12 <--- Y1 1.340 .161 8.313 *** par_1 
Y13 <--- Y3 1.156 .141 8.190 
 
par_2 
Y31 <--- Y3 1.000 
  
*** par_3 
Y32 <--- Y3 .872 .100 8.709 *** par_4 
Y33 <--- Y3 .933 .111 8.411 
  
Interak <--- Interaksi 4.293 
    
X12 <--- X1 .949 .148 6.433 *** par_8 
X13 <--- X1 1.777 .241 7.375 *** par_9 
X14 <--- X1 2.084 .278 7.495 *** par_10 










Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
Y3 <--- X1 -.266 
Y3 <--- Y1 .140 
Y3 <--- Interaksi .735 
Y11 <--- Y1 .556 
Y12 <--- Y1 .623 
Y13 <--- Y1 .576 
Y31 <--- Y3 .789 
Y32 <--- Y3 .770 
Y33 <--- Y3 .747 
Interak <--- Interaksi .999 
X12 <--- X1 .469 
X13 <--- X1 .610 
X14 <--- X1 .634 
X11 <--- X1 .469 
Correlations: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
Y1 <--> Interaksi 1.121 
Y1 <--> X1 .632 











Variances: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
Y1 
  
.201 .051 3.949 *** par_14 
X1 
  
.096 .027 3.610 *** par_15 
Interaksi 
  
116.459 13.533 8.606 *** par_16 
Z 
  




    
e5 
  
.449 .048 9.299 *** par_18 
e6 
  
.569 .062 9.185 *** par_19 
e7 
  
.542 .057 9.475 *** par_20 
e12 
  
.341 .057 5.989 *** par_21 
e13 
  
.451 .071 6.325 *** par_22 
e11 
  
.397 .071 5.587 *** par_23 
e3 
  
.510 .052 9.780 *** par_24 
e4 
  
.620 .063 9.805 *** par_25 
e2 
  
.306 .033 9.312 *** par_26 
e1 
  
.340 .035 9.584 
  
Total Effects (Group number 1 - Default model) 
 
Interaksi X1 Y1 Y3 
Y3 .055 -.696 .252 .000 
X11 .000 1.000 .000 .000 
X12 .000 .949 .000 .000 
X14 .000 2.084 .000 .000 
X13 .000 1.777 .000 .000 
Interak 4.293 .000 .000 .000 
Y33 .051 -.649 .235 .933 
Y32 .048 -.607 .220 .872 
Y31 .055 -.696 .252 1.000 
Y13 .000 .000 1.156 .000 
Y12 .001 .000 1.340 .000 





Standardized Total Effects (Group number 1 - Default model) 
 
Interaksi X1 Y2 Y3 
Y3 .735 -.266 .140 .000 
X11 .000 .469 .000 .000 
X12 .000 .469 .000 .000 
X14 .000 .634 .000 .000 
X13 .000 .610 .000 .000 
Interak .999 .000 .000 .000 
Y33 .549 -.199 .104 .747 
Y32 .566 -.205 .107 .770 
Y31 .580 -.210 .110 .789 
Y13 .005 .000 .576 .000 
Y12 .002 .000 .623 .000 
Y11 .000 .000 .556 .000 
Direct Effects (Group number 1 - Default model) 
 
Interaksi X1 Y2 Y3 
Y3 .055 -.69 .252 .000 
X11 .000 1.000 .000 .000 
X12 .000 .949 .000 .000 
X14 .000 2.084 .000 .000 
X13 .000 1.777 .000 .000 
Interak 4.293 .000 .000 .000 
Y33 .000 .000 .000 .933 
Y32 .000 .000 .000 .872 
Y31 .000 .000 .000 1.000 
Y13 .000 .000 1.156 .000 
Y12 .000 .000 1.340 .000 
Y11 .000 .000 1.000 .000 








Interaksi X1 Y2 Y3 
Y3 .735 -.266 .140 .000 
X11 .000 .469 .000 .000 
X12 .000 .469 .000 .000 
X14 .000 .634 .000 .000 
X13 .000 .610 .000 .000 
Interak .999 .000 .000 .000 
Y33 .000 .000 .000 .747 
 
Y32 .000 .000 .000 .770 
Y31 .000 .000 .000 .789 
Y13 .000 .000 .576 .000 
Y12 .000 .000 .623 .000 
Y11 .000 .000 .556 .000 
Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 
 
Interaksi X1 Y2 Y3 
Y3 .000 .000 .140 .000 
X11 .000 .000 .000 .000 
X12 .000 .000 .000 .000 
X14 .000 .000 .000 .000 
X13 .000 .000 .000 .000 
Interak .000 .000 .000 .000 
Y33 .051 -.649 .235 .000 
Y32 .048 -.607 .220 .000 
Y31 .055 -.696 .252 .000 
Y13 .000 .000 .000 .000 
Y12 .000 .000 .000 .000 
Y11 .000 .000 .000 .000 







Interaksi X1 Y2 Y3 
Y3 .000 .000 .000 .000 
X11 .000 .000 .000 .000 
X12 .000 .000 .000 .000 
X14 .000 .000 .000 .000 
X13 .000 .000 .000 .000 
Interak .000 .000 .000 .000 
Y33 .549 -.199 .104 .000 
Y32 .566 -.205 .107 .000 
Y31 .580 -.210 .110 .000 
Y13 .000 .000 .000 .000 
Y12 .000 .000 .000 .000 

















LAMPIRAN 20 : MODEL FIT SUMMARY MODERATED STRUCTURAL 
EQUATION MODEL 2 
Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 25 258.902 41 .000 6.315 
Saturated model 66 .000 0   
Independence model 12 662.588 55 .000 12.047 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model 446.313 .788 .660 .490 
Saturated model .000 1.000 
  












Default model .609 .476 .649 .519 .641 





Independence model .000 .000 .000 .000 .000 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model .189 .167 .211 .000 






LAMPIRAN 21 : ESTIMATES MODERATED STRUCTURAL EQUATION 
MODEL 2 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate S.E. C.R. P Label 
Y3 <--- Y2 2.507 1.744 1.438 .150 par_8 
Y3 <--- Interaksi -.001 .002 -.416 677 par_9 
Y3 <--- X1 -1.415 1.728 -.819 .413 par_10 
Y21 <--- Y2 1.000 
    
Y22 <--- Y2 .373 .112 3.345 *** par_1 
Y23 <--- Y2 1.008 .119 8.462 *** par_2 
Y31 <--- Y3 1.000 
    
Y32 <--- Y3 .891 .098 9.050 *** par_3 
Y33 <--- Y3 .906 .106 8.588 *** par_4 
Interak <--- Error 4.279 
    
Interak <--- Interaksi 2.442 
    
X14 <--- X1 1.174 .131 8.990 *** par_5 
X13 <--- X1 .743 .125 5.939 *** par_6 
X12 <--- X1 .679 .085 7.979 *** par_7 
X11 <--- X1 1.000 
    









   
Estimate 
Y3 <--- Y2 2.131 
Y3 <--- Interaksi -.001 
Y3 <--- X1 -1.203 
Y21 <--- Y2 .731 
Y22 <--- Y2 .480 
Y23 <--- Y2 .847 
Y31 <--- Y3 .882 
Y32 <--- Y3 .881 
Y33 <--- Y3 .838 
Interak <--- error .999 
Interak <--- Interaksi .032 
 
X14 <--- X1 .844 
X13 <--- X1 .686 
X12 <--- X1 .816 
X11 <--- X1 .849 
Correlations: (Group number 1 - Default model) 
   
Estimate 
Y2 <--> Interaksi 29.336 
Interaksi <--> X1 30.337 
Y2 <--> X1 .953 










   












    
Error 
  
315.099 41.481 7.596 *** par_14 
Z1 
  
-.098 .359 -.273 .785 par_15 
e8 
  
.871 .117 7.441 *** par_16 
e9 
  
.466 .056 8.367 *** par_17 
e10 
  
.400 .070 5.683 *** par_18 
e11 
  
.396 .068 5.867 *** par_19 
e13 
  
.483 .071 6.825 *** par_20 
e12 
  
.318 .054 5.869 *** par_21 
e1 
  
.388 .055 7.069 *** par_22 
e3 
  
.621 .076 8.207 *** par_23 
e4 
  
.557 .072 7.787 *** par_24 
e2 
  
.232 .032 7.278 *** par_25 
Total Effects (Group number 1 - Default model) 
 
X1 Interaksi Y2 Y3 
Y3 -1.415 -.001 2.507 .000 
X12 .679 .000 .000 .000 
X14 1.174 .000 .000 .000 
X13 .743 .000 .000 .000 
X11 1.000 .000 .000 .000 
Interak .000 2.442 .000 .000 
Y32 -1.261 -.001 2.234 .891 
 
Y33 -1.283 -.001 2.273 .906 
Y31 -1.415 -.001 2.507 1.000 
Y23 .000 .000 1.008 .000 
Y22 .001 .000 .373 .000 
Y21 .000 .000 1.000 .000 




X1 Interaksi Y2 Y3 
Y3 -1.203 -.001 2.131 .000 
X12 .816 .000 .000 .000 
X14 .844 .000 .000 .000 
X13 .686 .000 .000 .000 
X11 .849 .000 .000 .000 
Interak .000 .032 .000 .000 
Y32 -1.059 -.001 1.877 .881 
Y33 -1.008 -.001 1.785 .838 
Y31 -1.061 -.001 1.879 .882 
Y23 .005 .000 .847 .000 
Y22 .002 .000 .480 .000 
Y21 .000 .000 .731 .000 
Direct Effects (Group number 1 - Default model) 
 
X1 Interaksi Y2 Y3 
Y3 -1.415 -.001 2.507 .000 
X12 .679 .000 .000 .000 
X14 1.174 .000 .000 .000 
X13 .743 .000 .000 .000 
X11 1.000 .000 .000 .000 
Interak .000 2.442 .000 .000 
Y32 .000 .000 .000 .891 
Y33 .000 .000 .000 .906 
Y31 .000 .000 .000 1.000 
Y23 .000 .000 1.008 .000 
Y22 .000 .000 .373 .000 
Y21 .000 .000 1.000 .000 









X1 Interaksi Y2 Y3 
Y3 -1.203 -.001 2.131 .000 
X12 .816 .000 .000 .000 
X14 .844 .000 .000 .000 
X13 .686 .000 .000 .000 
X11 .849 .000 .000 .000 
Interak .000 .032 .000 .000 
Y32 .000 .000 .000 .881 
Y33 .000 .000 .000 .838 
Y31 .000 .000 .000 .882 
Y23 .000 .000 .847 .000 
Y22 .000 .000 .480 .000 
Y21 .000 .000 .731 .000 
Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 
 
X1 Interaksi Y2 Y3 
Y3 .000 .000 .000 .000 
X12 .000 .000 .000 .000 
X14 .000 .000 .000 .000 
X13 .000 .000 .000 .000 
X11 .000 .000 .000 .000 
Interak .000 .000 .000 .000 
Y32 -1.261 -.001 2.234 .000 
Y33 -1.283 -.001 2.273 .000 
Y31 -1.415 -.001 2.507 .000 
Y23 .000 .000 .000 .000 
Y22 .000 .000 .000 .000 







Standardized Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 
 
X1 Interaksi Y2 Y3 
Y3 .000 .000 .000 .000 
X12 .000 .000 .000 .000 
X14 .000 .000 .000 .000 
X13 .000 .000 .000 .000 
X11 .000 .000 .000 .000 
Interak .000 .000 .000 .000 
Y32 -1.059 -.001 1.877 .000 
Y33 -1.008 -.001 1.785 .000 
Y31 -1.061 -.001 1.879 .000 
Y23 .000 .000 .000 .000 
Y22 .000 .000 .000 .000 
Y21 .000 .000 .000 .000 
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